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Bi e riven id o a la decimoquinta edicion de Qtmportavuento tnganhacional considerada 
durante mucho tiempo el estandar para todos los libros de texto sobre el tema. Esta 
edicion continua la tradicion de hacer que las investigaciones actuates e importantes 
cobren vida para los estudiantes. A] mismo tiempo que mantiene sus caracteristicas 
distintivas — redaccion clara, contenido vanguardistay pedagogia atractiva — , la pre- 
sente edicion se actualizo para incluir las investigaciones mas recientes dentro del 
campo del comportamiento organizacional. Esta es una de las revisiones mas detal la- 
das y profundas de Comportavuento organizational y , aun cuando hemos conservado el 
materia] esencial, confiamos en que esta edicion refleje la investigation y los tern as 
mas importantes que enfrentan las organizaciones, los ge rentes y los trabajadores. 



Principales cambios en la 
decimoquinta edicion 
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• Dilemaetko 
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ahora se enfoca mas en las form as pracdcas de aplicar el materia] estudiado al 
ambiente labora). 
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peKculas populares a su clase. 



Cambios en cada capftulo 

Capftulo 1: {Que es el comportamiento organizacional? 

• Vineta in ici at com pie tame nte nueva (^La nueva normalidad?) 

• Nueva seccion jGlobaKzac ion 1 

• Nuevo contenido de la seccion gMito o cienciaf ("La mayorfa de los actos de 
acoso en el lugar de trabajo implican agresion de h ombres hacia mujeres") 

• Nuevo contenido de la seccion Modelo de CO, mejor integrada con la estructura 
didactica del libro 
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• Nuevo contenido de la section DiUma etico (<;Los empleadores deben ofrecer 
puestos de trabajo mas satis facto rios?) 

• Nuevo Caso (Creation de un mejor puesto de trabajo) 

• Caso actualizado (Horns largas, cientos de correos electron icos y sin dormir: <;esto 
es un puesto de trabajo satisfactorio?) 

Capitulo 4: Las emociones y los estados de animo 

• Vmeta initial com pie tarn ente nueva (Amor en el trabajo: ^Ya no es un tabu?) 

• Nueva seccion j Globalization! 

• Nuevo contenido de la seccion iMilo 0 cientia? ("Es mas facil juzgar cuando 
alguien se siente feliz que cuando se siente triste") 

• Revision de la introduction al tern a 

• Revision de las investigation's sobre los estados de animo y el apego del trabajador 

• Nueva section sobre las "emociones mo rales" 

• Analisis de las estrategias para regular las emociones y sus consecuencias 

• Nuevas investigaciones acerca del genero y las emociones 

• Contenido actualizado sobre la manifestation emotional en el trabajo 

• Nueva seccion sobre la Intehgentia emotional, con una cobertura mucho mas 
amplia y una figura nueva 

• Nuevo contenido de la seccion Punto/contrapunto (En ocasiones es recomendable 
estallar) 

• Nuevo contenido de la seccion Dilema etico (Schadenfreude) 

• Nuevo Caso (<;Es recomendable lloraren el trabajo?) 

• Caso actualizado QPuede leer las emociones en los rostros?) 
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Capitulo 5: La personal idad y los va lores 

• Vineta mtfio/totalmente nueva (Cambio de guardia enjapon: <;Es la economia o 
son los valores?) 

• Nueva seccion ] Globalization! 

• Nuevo contenido de la seccion iMito o cienciaf ("La person alidad log ra predecir 
el desempeno de los e impresarios") 

• Introduce conceptos relacionados con la orientation hacia si mismo o hacia los 
demas en cuanto a la disposicion 

• Nuevo material sobre las decisiones vocacionales 

• Nuevo anal is is de los valores y de las reacciones ante la transgresion de los valo- 
res de los trabajadores 

• Importante revision del modelo de Hofstede sobre la culturay sus consecuencias 

• Informacion actualizada sobre la person alidad y el exito de los trabajadores 
enviados al extranjero 

• Nuevo contenido de la seccion Punto/ contrapun to (Los milenarios son mas narcisistas) 

• Nuevo contenido de la seccion Dilema etico QDebenamos tratar de cambiar la 
personalidad de alguien?) 

• Nuevo Caso (El liderazgo desde la perspectiva de alguien introvertido) 

• Caso actual izado QSer demasiado agradable tiene un precio?) 

Capitulo 6: La perception y la toma de decisiones individual 

• Vineta mido/completamente nueva (<*Las maquinas toman mejores decisiones?) 

• Nueva seccion jGlobalizac ion 1 

• Nuevo contenido de la seccion iMito o ciencia? ("La toma de decisiones creativa 
es una actividad del hemisferio derecho del cerebro") 

• Revision de los trabajos recientes sobre el sesgo al servicio del yo 

• Nueva informacion sobre los procesos en los estereotipos 

• Analisis de las tendencias mas recientes en las investigaciones sobre las decisio- 
nes erroneas 

• Analisis actualizado acerca de la cultura y las percepciones 

• Nueva seccion sobre la Toma de decisiones financierasy la informacion que esta 
ofrece para en tender crisis recientes y actuales 

• Nuevo Ejercitio practko 

• Nuevo contenido de la seccion Panto /contrapunto (Las listas de verificacion con- 
ducen a mejores decisiones) 

• Nuevo contenido de la seccion Dilema etico QCuales normas eticas se deben seguir? ) 

• Nuevo Caso (Toma de decisiones computarizada) 

• Caso actualizado (Predicciones que no dieron un buen resultado) 

Capitulo 7: Conceptos de motivation 

• Vineta inida/completamente nueva (Las motivaciones de los 99) 

• Nueva seccion jGlobalizac ion 1 

• Nuevo contenido de la seccion gMito o cienciaf ("El apoyo de los demas a urn en ta 
la probabilidad de que alcancemos nuestras metas") 

• Nuevo material sobre las teorias de las necesidades psicologicas 

• Analisis mas amplio acerca del compromise de los empleados 

• Actualization de] analisis sobre la teoria del establecimiento de metas 

• Nuevas perspectivas sobre la equidad y la justicia organizational 

• Nuevo contenido de la seccion Punto/ contrapunto (El miedo es un motivador poderoso) 

• Nuevo contenido de la seccion Dilema etico (Motivado para comportarse de 
forma poco etica) 

• Nuevo Caso (jNo es justo!) 

• Caso actualizado (Jefes intimidantes) 

Capitulo 8: Motivation: De los conceptos a las aplicationes 

• Vineta micial totalmente nueva (Motivation sin plata) 

• Nueva seccion ] Globalization! 

• Nuevo contenido de la seccion iMito o cienciaf ("No es posible medir el salario 
de un director general") 

• Analisis actualizado sobre las caracteristicas del puesto de trabajo 
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• Nueva cobertura de los horarios flexibles, el trabajo a distancia y practical labo- 
rales relacionadas 

• Revision del analisis acerca de la facilitation de los trabajadores y sus efectos 

• Analisis de las innovaciones y las pnicticas de participation de las ganancias 

• Nuevo contenido de la section Punlo/contrapunto (*"Si el dinero no lo hace feliz, 
es porque no lo esta gastando de man era correcta") 

• Nuevo Caso (Los bonos pueden resultar contraproducentes) 

• Caso actualizado (Tareas multiples: <;Un buen uso de su tiempo?) 

Capitulo 9: Fun dame n to s del comportamiento de los grupos 

• Vmeta mzda/completamente nueva (Quienes son populares reciben los beneficios) 

• Nueva section j Globalization! 

• Nuevo contenido de la section gMito o ctencial ("Los asiaticos tienen menos ses- 
gos endogrupales que los estadounidenses") 

• Nuevo material sobre el comportamiento disfuncional en los equipos 

• Analisis de la influencia de las minorias en la toma de decisiones grupal 

• Introduce material acerca de los modelos men tales de los equipos 

• Information actualizada sobre las decisiones erroneas de grupo y el pensa- 
miento grupal 

• Nueva information acerca de las variaciones internacionales en el comporta- 
miento grupal 

• Nuevo contenido de la section Punlo/contmpunto (Los grupos afines contribu- 
yen al exito en los negocios) 

• Nuevo contenido de la section Diltrna etico QDeberia utilizar la presion de los 
miembros del grupo?) 

• Nuevo Caso (^La colaboracion tiene aspectos negativos?) 

• Com actualizado (Comportamiento de manada y la burbuja [y el colapso] inmo- 
biliaria[o]) 

Capitulo 10: Los equipos de trabajo 

• Vmeta inid^completamente nueva (Cazando a Bin Laden) 

• Nueva section j Globalization! 

• Nuevo contenido de la section iMito o ciencwf ("Los equipos trabajan mejor con 
lideres iracundos") 

• Analisis actualizado de las estrategias utilizadas para mejorar el desempeno de 
los equipos 

• Revision de investigations sobre estrategias para toma de decisiones en equipo 

• Nuevos enfoques acerca de la creatividad en los equipos 

• Nuevo material sobre la proactividad de los equipos 

• Presenta nueva literatura acerca de los equipos de trabajo en contextos inter- 
nacionales 

• Nuevo contenido de la section Punto/amtrapunto (Podemos aprender mucho 
sobre los equipos de trabajo al estudiar a los equipos deportivos) 

• Nuevo contenido de la section Dilema etico (Uso de equipos virtuales globales 
como una option ambiental) 

• Nuevo Caso (^Por que los equipos no trabajan como se supone que deben 
hacerlo?) 

• Caso actualizado (Equipos m ul tin ation ales y multicultu rales en IBM) 
Capitulo 1 1 : Co muni cation 

• Vmeta initial com pie tarn ente nueva (Reglas de Goldman) 

• Nueva section j Globalization 1 

• Nuevo contenido de la seccion iMUo o eiencia? ("Sabemos por que un buen 
mentiroso es bueno") 

• Nueva seccion de Rsdes so ct ales 

• Nueva section de estrategias para una Comunicacion persuaswa 

• Analisis sobre la forma de presentar los mensajes para lograr el maxim o impacto 

• Revision de los efectos de la autoridad, la pericia y el agrado sobre la eficacia de 
la comunicacion 

• Analisis actualizado sobre el lenguaje corporal en la comunicacion 

• Introduce nuevas ideas acerca de los efectos de las comunicaciones electronicas 
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• Nuevo contenido de la seccion Punto/contrapunto (Las redes sociales son un 
buen negocio) 

• Nuevo contenido de la seccion DUertia etico (La etica de los chismes en el trabajo) 

• Nuevo Caso (Uso de los medios sociales para e] propio beneficio) 

• Caso actualized*} ({Las compamas que despiden trabajadores deberian disparar 
primero?) 

Capitulo 1 2: Liderazgo 

• Vineta initial com pie tame nte nueva (Forjando lideres en Google) 

• Nueva seccion ]Clobalizaci6nl 

• Nuevo contenido de la seccion iMilo o ciencia? ("El poder ayuda a los lideres a 
desem pen arse mejor") 

• Analisis mas amplio sobre el efecto que tienen los lideres en las actitudes de los 
trabajadores 

• Nuevas perspectivas acerca de la cultura y el liderazgo 

• Nuevo material sobre la inteligencia emocional y el liderazgo 

• Mayor cobertura de las teorfas con tempo nine as sobre el liderazgo 

• Analisis del "liderazgo de servitio w 

• Analisis de la manera en que los lideres podnan incrementar la creatividad de 
los trabajadores 

• Nuevo contenido de la seccion Punto/contrapunto (Los heroes se hacen, no 
nacen) 

• Nuevo contenido de la seccion Dilevia etico (<;Los lideres tienen la res pons abili 
dad de proteger a sus seguidores?) 

• Nuevo Caso (El liderazgo forjado en la batalla) 

• Caso actualizado (Fabricas de liderazgo) 

Capitulo IS: Poder y politics 

• Vineta irzzdo/totalmente nueva (A veces las apariencias enganan) 

• Nueva seccion jGlobalizacion! 

• Nuevo contenido de la seccion gMko 0 cienciat ("La actividad politica corpora- 
tiva ofrece benefidos") 

• Cobertura de las investigaciones mas recientes sobre las tactic as para ganar 
influencia 

• Analisis revisado acerca del hostigamiento sexual 

• Analisis actualizado del comportamiento politico en las organ izaciones 

• Revision de temas internacionales sobre poder y politica 

• Nuevo contenido de la seccion Punto/contrapunto (El poder corrompe a la gen te) 

• Nuevo contenido de la seccion DUema etico (<;Se deberfa prohibir cualquier con- 
ducta sexual en el trabajo?) 

• Nuevo Caso (^Delegar el poder o conservarlo?) 

• Caso actualizado (El imperativo de la persuasion) 

Capitulo 14: Conflicto y negociacion 

• Vineta inwtal com pie tame nte nueva (No hay conflictos en la oficina postal... 
<:Eso es bueno?) 

• Nueva seccion jGlobaKzac ion 1 

• Nuevo contenido de la seccion iMito 0 ciencia? ("En las negociaciones transcul- 
turales es fundamental comunicarse bien") 

• Material actualizado sobre el genero y los estilos de negociacion 

• Nuevo material acerca de las diferencias individuates en los estilos de negociacion 

• Analisis de las emociones en la negociacion 

• Nueva information sobre la falta de con Man za y el engano en las negociaciones 

• Actual izacion del analisis sobre el conflicto y los procesos para el manejo del 
conflicto 

• Nuevo contenido de la seccion Punto/contrapunto (Las disputas entre jugadores 
y propietarios son innecesarias) 

• Nuevo contenido de la seccion Dilema etico (Uso de la empatia para negociar de 
forma etica) 

• Nuevo Caso (Ehja sus batallas) 

• Caso actualizado (La mediation: <;La mejor solution para las disputas labo rales?) 
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Capitulo 15: Fundamentos de la e structura organizational 

• Vineta initio/ to talmente nueva (Desman tela mien to de una burocracia) 

• Nueva section j Globalization! 

• Nuevo contenido de la seccion gMito o ciencia? ("Los empleados resienten la 
subcon dotation") 

• Investigaciones mas recientes sobre las organizaciones sin fronteras y su fun- 
cionamiento 

• Analisis acerca de la iniluencia de la tecnologia sobre la estructura organizacional 

• Revision es actual izadas de la relation entre la estructura organizacional y las 
acdtudes 

• Nuevo contenido de la seccion Dilema hico (Restructuracion con con ciencia) 

• Nuevo Caso (Desviacion creativa: ^Resistirse a la jerarquia?) 

• Caso actualizado (La estructura simple de Siemens, no) 

Capitulo 16: Cultura organizacional 

• Vineta itiida/completamente nueva (Ursula M. Burns y la cultura de Xerox) 

• Nueva section ] Globalization! 

• Nuevo contenido de la seccion £Mito o ciencia? ("Los empleados tratan a los 
clientes de la mis ma forma en que la organization los trata a ellos") 

• Nueva revision de conceptos basicos sobre la cultura organizacional y las sub- 
culturas 

• Analisis mas amp lio acerca de la cultura etica 

• Revision de la cultura y el desempeno organizacional 

• Analisis re vis ado de las practices de socialization organizacional y sus resultados 

• Nuevo contenido de la seccion Punto/contrapunto (Las compamas deberian 
esforzarse por crear una cultura organizacional positiva) 

• Nuevo contenido de la seccion Dilema hico (Diseno de una cultura con expre- 
sion edca) 

• Nuevo Caso QLa cultura de Toyota le cans 6 sus problemas?) 

• Caso actualizado (Las fusiones no siempre originan choques culturales) 

Capitulo 17: PoKticas y practical de recursos humanos 

• Vineta tntcial totalmente nueva (Evaluation de los mariscales de campo de la 
NFL) 

• Nueva seccion ] Globalization 1 

• Nuevo contenido de la seccion ^Milo o ciencia? ("El trabajo nos esta engordando") 

• Analisis de las implicaciones de la gran recesion 

• Nuevo materia] sobre temas legales 

• Analisis actualizado de los efectos de la practica laboral con alto desempeno 
sobre las acdtudes y el com porta mien to de los trabajadores 

• Analisis mas amplio de los efectos de las decisiones de contratacion de personal 
sobre la rotation de los trabajadores 

• Nueva seccion sobre el Desempeno laboral y la amabilidad en d lugar de trabajo 

• Nuevo materia] relacionado con las evaluaciones del desempeno y los objetivos 
del evaluador 

• Nuevo contenido de la seccion Punto/contrapunto (Los medios sociales son una 
fuente excelente de nuevos empleados) 

• Nuevo contenido de la seccion Dilema etico (Reclutamiento de los desempleados) 

• Nuevo Caso (<;E] fin de las evaluaciones del desempeno?) 

• Caso actualizado (Los candidatos que no tengan altas calificaciones en la prueba 
SAT, favor de abstenerse) 

Capitulo 18: Cambio organizational y manejo del estres 

• Vineta inzdo/completamente nueva QDulces cambios en Cadbury?) 

• Nueva section ] Globalization 1 

• Nuevo contenido de la seccion ^Mito o ciencia? ("Los hombres experimentan 
mas estres laboral que las mujeres") 

• Revision actualizada de las invesUgaciones sobre la preparation de los indivi 
duos para e] cambio organizacional 

• Analisis de la respuesta conductual desadaptativa al estres laboral 

• Actualization del analisis de las estrategias de afrontamiento 
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9 Implicaciones de la relacion entre el estres y la salud 

• Nuevo contenido de la seccion Punto/contrapunto (Los gerentes responsables 
reducen el estres de sus trabajadores) 

• Nuevo contenido de la seccion Dilema etico (Manejo responsible del propio 
estres) 

• Nuevo Caso (Starbucks regresa a sus raices) 

• Caso actual izado (£1 auge de los puestos de trabajo extremos) 

Apoyos para la ensenanza y 
el aprendizaje (en ingles) 

Esta e die ion impress incluye un codigo de acceso a MyManagementLab (wwwmy- 
managmentlab.com). Es una herramienta en Hnea facil de usar, que personaliza el 
contenido del curso y ofrece evaluaciones e informes robustos para medir el des- 
empeno tan to de cada estudiante como de toda la clase. Los recursos que necesita 
para impartir un curso exitoso estan en un solo lugar, flexible y facil de adaptar a la 
experiencia en el curso. 

Recursos para el profesor 

Los siguientes complementos estan disponibles para los profesores que adopten el 
libro (visite www.pearsonenespanol.com/corobbins, donde encontrara descripcio- 
nes detalladas): 

• Presentacion en PowerPoint: diapositivas de PPT listas para utilizarse y disena- 
das para presentaciones en el salon de clases (en espanol), 

• Manual del profesor: actualizado y re vis ado para ofrecer ideas y recursos para el 
salon de clases (en ingles). 

• Archivo con reactivos de examen: re vis ado y actualizado para incluir preguntas 
donde los estudiantes apliquen los conocimientos que bayan adquirido al estu- 
diar el libro, mediante los Objetivos de aprendizaje y los Resultados de aprendi- 
zaje. Las preguntas tambien incluyen etiquetas relacionadas con los estan da res 
de aprendizaje de la AACSB (en ingles). 

• Software TestGen para la creacion de examenes: programa de computo para 
administrar examenes que contiene todo el material del Archivo con reactivos 
de examen. El programa es muy facil de usar y permite a los profesores ver, 
editar y agregar reactivos de examen con tan solo unos clics. Todos nuestros 
TestGens se pueden utilizaren Blackboard y We bCT. 

• Biblioteca de imagenes: incluye todas las graMcas, tablas y cuadros que vienen en 
el libro de texto. 

Self- Assessment Library (S.A.L.) 

de PearSOIl (en ingles) 

S.A.L., un elemento distintivo de la serie de libros de Robbins, es una herramienta 
unica de aprendizaje que le permite evaluar conocimientos, creencias, sentimien- 
tos y acciones con respecto a una amplia gama de aptitudes, habilidades e intereses 
personales. T jas auto evaluaciones estan integradas y se incluye una a] inicio de cada 
capitulo. S.A.L. ayuda a los estudiantes a en tender mejor sus habilidades interper- 
sonales y conductuales al relacionarlas con los conceptos teoricos que se presentan 
en cada capitulo. 

Herramientas destacadas 

69 autoevahiaciones basadas en investigadones: Los 69 instrumentos de nuestra co- 
leccion provienen de fuentes como Journal of Social Behavior and Personality, Harvard 
Business Review, Organizational Behavior: Experiences and Cases, Journal of Experimental 
Education, Journal of Applied Measurement y otras mas. 
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Autoevaluaciones en fo cad as en la vida lab oral y en la carrera a cade mica: Las auto 
evaluaciones tienen el objetivo de ayudar a los individuos a admin is trar mejor su 
vida laboral o su carrera academics Estos instnimentos, organ izados en cuatro 
partes, 1e ofrecen una fuente para aprender mas acerca de us ted mis mo. 
Forma tos a elegir: La Prentice Hall Self-Assessment Library esta disponible en 
CD-ROM, en line a o en fonmato impreso. 

Capacidad para guardar: Los estudiantes pueden responder las autoevaluacio- 
nes un niimero de veces ilimitado, y tambien pueden guardar e imprimir sus 
calificaciones para analizarlas en la clase. 

Clave de calificacion: Steve Robbins edito la clave para las autoevaluaciones, de 
modo que los estudiantes puedan entender rapidamente e] signiRcado de su 
calificacion. 

Manual del profesor: Un Manual para el profesor guia al docente en el momento 
de interpretar las autoevaluaciones y ayuda a realizar mejores analisis en clase. 
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Para hacer llegar este libro a las manos del lector se necesito un trabajo en equipo; 
requirio de profesores revisores, de un grupo talentoso de disenadores y especial 
istas en produccion, asi como de persona] editorial, de marketing y de ventas. 

Mas de 100 profesores revisaron partes o la totalidad de ]a decimoquinta edi- 
cion de Gomportamiento organizational Sus comentarios, elogios y sugerencias me- 
joraron de manera significative el producto final. Los autores desean agradecer 
a John D. Kammeyer-Mueller de la University of Florida por su ayuda con varies 
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<;LA NUEVA NORMAL IDAD? 



OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

Ai terminar de estudiar este 
capituio i usted sera capaz de: 

^ Oemostrar la im porta ncia 
de las habilldades 
interpersonales en el lugar 
de trabajo. 

2 Describirlas funciones, los 
roles y las aptitudes de los 
ge rentes. 

3 Definir el comportamiento 
organizational (CO). 

4 Demostrar el valor que tiene 
el estudio sistematico para el 
CO. 

CJ Identificar las principales 
disciplines de la ciencia 
del comportamiento que 
contribuyen al CO. 

g Demostrar porqu£ hay 
pocos absolutos en el CO. 

7 Identificar los desaffosy las 
oportunidades que tienen 
los gerentes al aplicar los 
conceptos del CO. 

g Comparar los tres nivelesde 
anil is is en el modelo del CO 
que sigue estelibro. 

MyManagementLab 

Consutte los dlversos auxiliary 
Interacttvosde aprendizaje, para 
fortalecer su comprenslon de los 
conceptos del capfrulo, en 
www.mymanBgarriantlab.com 



Scott usa una computadora ubicada donde su madre solfa colocar un jarron 
con flores. El dla de hoy sera como eldfa de manana y manana sera como hoy. 
Scott busca sitios web corporativos con ofertas de empleo. Al encontrar 
uno, envla porcorreo electronico su curriculum junto con una carta de presentacion. 
Se trata de una rutina que repite casi diariamente y envfa solicitudes para cuatro o 
cinco puestos de trabajo a la semana, una semana tras otra. 

A pesar de haberse graduado de Colgate University con un alto promedio 
de calificaciones, Scott ha estado buscando empleo durante 5 meses. Los cien- 
tos de solicitudes han producido solamente una oferta: un puesto de trabajo 
de $40,000* al ano, como ajustador de seguros en Hanover Insurance Group en 
Worcester, pero la declino. "La conversacion que voy a tener con mis padres ahora 
que rechac£ la oferta de empleo me preocupa m£s que el rechazo mismo del em- 
pleo", reconocio Scott. 

l?or qu£ le preocupa mas la reaccion de sus padres que conseguir un puesto 
de trabajo? Hasta cierto punto, es un reflejo de la oferta del empleo (un salario de- 
masiado bajo, una companfa muy modesta, una descripcion del puesto bastante 
limitada). Sin embargo, tambi£n sugiere un cambio generacional en la mentali- 
dad. Mientras que quizas el mercado laboral para los nuevos empleados sea el 
mas adverso del que se tenga memorla, los jovenes reci£n graduados de las unl- 
versidades siguen comprometidos con sus suenos y mantienen altas expectativas 
para su carrera. 

El padre de Scott, David Nicholson, de 57 anos, tiene un puesto gerencial es- 
table, con un ingreso familiar de $1 75,000 al ano. Segun David, en los inicios de 
su carrera le preocupaba menos que a su hijo obtener el empleo adecuado. "Uno 
se las arreglaba y no nos preocupaba a donde nos llevarfa eso", indico David. 
Sabiamos que nos traerfa algo bueno". William Nicholson, abuelo de Scott y 
agente de bolsa jubilado, tenfa aun mas problemas para entender las inquietudes 
de Scott. "Veo con cierta consternacion lo que esta sucediendo a Scotf , senald 
su abuelo. A pesar de sentirse presionado por sus padres para encontrar trabajo 
("Empiezo a darme cuenta de que declinar la oferta va a tener repercusiones"), 
Scott no se desanima: Tstoy completamente seguro de que, a final de cuentas, 
mi busqueda de empleo rendira sus frutos". 

Scott no es el unico. En los ultimos 5 anos, millones de estadounidenses han 
perdido sus fuentes de trabajo, y millones de reci£n graduados — muchos de ellos 
menores de 30 anos, como Scott — han enfrentado dificultades para encontrar el 
puesto de trabajo adecuado. 



• Nota del editor: A menos que se especiflque lo contrarlo, las cantidades refeiidas representan 
d61ares estadounidenses. 

Fuentes: L Uchitelle, "A New Generation, an Elusive American Dream", New York Times {7 de Julio de 
2010), pp. Al, Al 1; B. Levin, 'Sending Out an S.O.S.: Who Will Give This a H and out/Job V, Dealbreaker 
(7 de Julio de 2010), http://dealbreaker.com/tag/scott-nicholsonA 
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<>Que es el 
comportamiento 
organizacional? 



El universo estelar no es tan dificil 
de comprender como las acetones de 

lOS Seres humanOS. —Marcel Proust 




4 CAPlTULO 1 {Qui as fll comportamiento organizacional? 



TaJ vez los detalles de esta historia sean un tanto desalentadores, pero reflejan 
de forma elocuente algunos de los problemas que enfrenta la fuerza laboral 
contemporanea. La historia tambien destaca varias cuestiones de interes para 
los investigadores del comportamiento organizacional, incluyendo la motivation, 
las emotiones, la personalidad y la comunication. A lo largo de este libro, aprende- 
remos como todos estos elementos se pueden estudiar de manera sistematica. 

Es probable que usted haya observado muchos aspectos del comportamiento 
de la gente durante su vida. En cierto modo, usted ya es un habil observador de 
algunos de los principals temas del comportamiento organizacional. No obstante, 
es probable que, al mismo tiempo, no cuente con las herramientas necesarias para 
efectuar tales observaciones de forma sistematica, y es ahi donde el comporta- 
miento organizacional entra en juego. Como veremos, va mas alia del sentido co- 
rn un, la intuition y la adivination. 

Para saber hasta donde lo llevaria el sentido comun, responda la siguiente Self- 
Assessment Library (biblioteca de autoe valuation). 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Cuanto conozco del comportamiento organizacional? 



En la Self-Assessment Library (disponible en el CD y en linea), realice la actividad 
IV.G.l (How Much Do I Know About OB?) y responda las siguientes preguntas: 

1. ^Cual fue su calificati6n? ^Le sorprende? 

2. <;Qu6 tanto piensa usted que la gerencia eficaz sebase en el sentido comun? ^Su 
calification en la prueba modified su respuesta a esta pregunta? 



La importancia de las habilidades interpersonales 



^ Demostrar la importancia 

de las habilidades interperso- 
nales en el lugar de trabajo. 



Hasta finales de la decada de 1980, los planes de estudio de las escuelas de adminis- 
tration hacian en fas is en los aspectos tecnicos de la disciplina, y se enfocaban sobre 
todo en la economia, la contabilidad, las finanzas y las tecnicas cuantitativas. Los 
cursos sobre el comportamiento humano y las aptitudes de los individuos retibian 
relativamente menos atention. Sin embargo, en las tres ultimas decadas, los profe- 
sores de administration se nan percatado de la relevancia que tiene la comprension 
del comportamiento humano para determinar la eficacia de un gerente, y solicita- 
ron que se agregaran cursos sobre las habilidades interpersonales. Como asevero el 
director de liderazgo en la Sloan School of Management del MIT, "los estudiantes 
de maestria en administration de empresas necesitarian sus destrezas tecnicas y 
cuantitativas durante los dos primeros arios, despues de egresar de la escuela. Sin 
embargo, pronto las habilidades para el liderazgo y la comunication serin la clave 
para diferentiar a los gerentes cuyas carreras en re alidad vayan en ascenso*'. 1 

El desarrollo de las habilidades interpersonales de los gerentes tambien ayuda 
a las organizaciones a reclutar y a conservar individuos de alto rendimiento. No 
obstante las conditio nes del mercado laboral, los empleados destacados siempre 
escasean. 2 Las companias con reputation de buenos lugares para trabajar como 
Starbucks, Adobe Systems, Cisco, Whole Foods, Google, American Express, Am gen, 
Pfizer y Marriott tienen una gran ventaja. Una encuesta reciente de tientos de cen- 
tros de trabajo y mas de 200,000 partitipantes revelo que las relationes sociales en- 
tre los companeros de trabajo y los supervisores estaban estrechamente vinculadas 
con la satisfaction laboral general. Las relationes sociales positivas tambien estaban 
asociadas con menores niveles de estres laboral y menores intentiones de abando 
nar el empleo. 3 Por ello, es probable que tener gerentes con buenas habilidades 
interpersonales convierta al lugar de trabajo en algo mucho mas agradable, lo cual 
a su vez hara mas fiatil contratar y retener al personal calificado. Ademas, la crea- 
cion de un centro de trabajo agradable parece tener mucho sentido en terminos 
economicos. Por ejemplo, se ha encontrado que las companias que gozan de gran 
reputation por ser buenos lugares de trabajo (como aquellas induidas en la lista de 
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En la actualidad, para triunfar en la 
gerencia se requtere tener buenas 
habilkJades interpersonales. Son la 
comunkacton y el liderazgo lo que 
distingue a directrvos como John 
Chambers, quien Ileg6 a la cima de 
su profesftn. A Chambers, director 
general de Cisco Systems, el mayor 
fabrieante del mundo de equipos para 
redes, se le considers un respetado 
Irier vistonario e innovador, con una 
gran destreza para inspirar la curt Lira 
empresarial. Al ser un comunicador 
ef icaz, se le describe como un indrvi 
duo calido y franco. En esta fotografia, 
Chambers habla durante la ceremonia 
de lanzamiento de un proyecto con- 
junto de tec no log ia verde, que Cisco 
establecft con una unrversidad china. 
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"las 100 mejores com pa mas para trabajaren Estados Unidos" de Forbes) logran un 
desempeno finantiero superior. 4 

Hemos Uegado a entender que en el lugar de trabajo actual tan competitivo y 
demandante, las destrezas tecnicas de los gerentes no son suficientes para tener 
exito; tambien necesitan con tar con buena capacidad para el trato con la gente. 
Este libro se escribio con la finalidad de ayudar tanto a quienes ya son gerentes, 
como a quienes lo son en potencia, a desarrollar dichas habibdades para interac- 
tuar con las person as. 



Lo que hacen los gerentes 



2 De&cribir las f unci ones, los 
roles y las aptitudes de 
los gerentes. 

MyManagementLab 

Para revisar una aplicactfn interactiva 
de este tema, consurte la actrvidad de 
simulactin de este capftulo en 
www. my ma na qm mm nt la b.co m 



Comencemos con la definition breve de los terminos de gtreritty (yrganhadon que es 
donde laboran los gerentes. Despues veremos el puesto de trabajo del gerente; en 
especifico, <;que hacen? 

Los gerentes hacen cosas interactuando con otros individuos. Toman detisio- 
nes, asignan recursos y dirigen las actividades de los demas con el proposito de 
alcanzar ciertas metas. Los gerentes realizan su trabajo en una organization, que 
es una unidad social coordinada en forma constiente, que incluye a dos o mas per 
sonas, y que funciona con relativa con tin ui dad para lograr una meta comun o un 
conjunto de ellas. Segun esta definition, las empresas de manufactura y servicios 
son organizaciones, al igual que escuelas, hospitales, iglesias, unidades militares, 
tiendas al menudeo, departamentos de policfa, y las institutiones de los gobiernos 
federal, estataJ y local. Los individuos que supervisan las actividades de otros y que 



gerente hdlviduo que logra las metas 
interactuando con otras personas. 



organ izacidn Unidad social coordinada 
en forma consciente que incluye a dos o 
ma's personas, quienes funchnan sobre 
una base de contlnuidad relativa, para 
alcanzar una meta o conjunto de metas 
comun es. 
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son responsables por alcanzar las metas de dichas organ izaciones son los gerentes 
(aunque en ocasiones se les llama administradores, sobre todo en las organizaciones 
sin fines de lucro). 



Funciones de la gerenda 

A principios del siglo xx, un industrial frances llamado Henri Fayol escribio que 
todos los gerentes realizan cinco funciones admin is trativas basicas: planear, orga- 
nizar, dirigir, coordinar y controlar. 5 En la actualidad, se han resumido en cuatro: 
planear, organizar, dirigiry controlar. 

Puesto que las organizaciones existen para alcanzar metas, alguien tiene que 
definir cuales son estas y cuales los medios para lograrlas; la gerencia es ese alguien. 
La fundon de planear abarca la definicion de las metas de una organizacion, el es- 
tablecimiento de la estrategia general para alcanzarlas, asi como el desarrollo de un 
conjunto integral de planes para integrar y coordinar las actividades. La evidencia 
indica que tal funcion es la que se incrementa mas, conforme los gerentes pasan de 
la admin is trac ion de niveles inferiores a niveles medios. 6 

Los gerentes tambien son responsables de disenar la estructura de la organiza- 
cion. Esta funcion se denomina organizar e induye la determinacion de cuales ta- 
reas deberan realizarse, quien las hara, como se agruparan, quien reportara a quien 
ydonde se tomaran las decisiones. 

Cualquier organizacion induye a personas, y el trabajo de la gerencia con- 
siste en dirigirlas y coordinarlas: es la funcion de dirigir. Cuando los gerentes 
motivan a los empleados, dirigen sus actividades, selecdonan los canales de co- 
municadon mas eficaces, o resuelven conflictos entre los miembros, estan enfo- 
cados en dirigir. 

Para garantizar que todo marche como es debido, la gerenda debe vigilar el 
desempeno de la organizacion y compararlo con el conjunto de metas previamente 
estableddas. Si hay desviadones signiBcativas, es tarea de la gerencia rencauzar a 
la organization. Entonces, las labores de vigilar, comparar y hacer una correccion 
potencial estan comprendidas dentro de la funcion de controlar. 

Por tan to, segun el enfoque fundonal, la respuesta a la pregunta "<Jque hacen 
los gerentes?" es que ellos planean, organizan, dirigen y controlan. 



Roles de la gerencia 

A finales de la decada de 1960, Henry Mintzberg, estudiante graduado del MIT, 
emprendio un estudio cuidadoso de cinco ejecutivos con la Bnalidad de deter- 
minar lo que hacian en sus trabajos. Con base en sus observaciones, Mintzberg 
conduyo que los gerentes desempenaban diez roles o conjuntos de comporta- 
mientos diferentes y altamente interrelacionados. 7 Como se indica en la figura 
1-1, los diez roles se clasifican basicamente en 1. interpersonales 2. informativos 
y 3. de toma de decisiones. 



Roles interpe rsonales Se requiere que todos los gerentes cum plan con deberes 
de indole protocolaria y simbolica. Por ejemplo, cuando el presidente de una uni- 
versidad entrega diplomas en la graduation, o el supervisor de una fabrica hace 
un recorrido por la planta con un grupo de estudiantes de preparatoria, el o ella 
estan actuando en su rol de vefmsentanle. Todos los gerentes tambien desempe- 
nan un rol de Uder, el cual implica contratar, capadtar, motivary disciplinar a los 
empleados. El tercer rol del grupo interpersonal es el de enlace, es dear, quien 
establece contacto con otros individuos que brindan informadon al gerente. El 
gerente de ventas que obtiene informadon del gerente de control de calidad en 
la misma compania tiene una reladon de enlace interno. Cuando ese gerente de 
ventas forja contactos con otros ejecutivos de ventas por medio de una asotiation 
comerdal, tiene una reladon de enlace externo. 
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Roles gerenciales segun Mintzberg 



Hoi 


Description 


fritarpfirsonal 


Representante 

Uder 
Enlace 


figura simbolica; se requiere que ejecute cierto numero de 
fund ones rutin arias de indole legal o social 

Responsable por la motivaci6n y direction de los empleados 

Mantiene una red de contactos externos que le hacen favores 
y le brindan informacion 


Informative) 




vigilante 

Divulgador 

Vocero 


Recibe una amplia variedad de informacion; sirve como centro 
neurdlgico de la informacion interna y externa de la organizacion 

Transmite la informaci6n recibida de los asociados externos, 
ode otros empleados, a los miembros de la organizacion 

Transmite informacion a los asociados externos acerca de los 
planes, polfticas, acciones y resultadosde la organizaci6n; 
funge como experto en la industria de la organizaci6n 


Db to ma de dedslones 




Emprendedor 

Encargado de atender 
conflictos 

Asignadorde recursos 
Negociador 


Busca oportunidades en la organizacion yen su entorno, 
e inicia proyectos para realizar un cambio 
Responsable de efectuar acciones correctivas, cuando la 
organizacidn enfrenta problemas signifkrativos e inesperados 
Toma oaprueba decisiones organizacionales importantes 
Responsable de representara la organization en negociaciones 
de importancia 

J 
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Roles infer ma ttvos Todos los ge rentes, hasta cierto pun to, recaban informacion 
de organizaciones e instituciones externas, por lo general, revisando los medios de 
comunicacion masiva (incluyendo Internet) y hablando con otras personas sobre 
cam bios en los gustos de la audiencia, lo que quiza planean los competidores y 
otras cuestiones parecidas. Mintzberg 11am 6 a esto el rol de vigilante. Los gerentes 
tambien actuan como canal que transmite informacion a los miembros de la organi- 
zacion. Este es el rol del divulgador. Asimismo, desemperian el rol de voctw cuando 
representan a la organizacion ante colaboradores externos. 

Roles de toma de decisiones Por ultimo, Mintzberg identifico cuatro funciones 
relacionadas con la toma de decisiones. En el rol de enipreridedm, los gerentes ini- 
cian y supervisan proyectos nuevos que mejoraran el desempeno de su organiza- 
cion. Como encargados de aiendei conjlktos, toman acciones correctivas en respuesta 
a problemas imprevistos. Como asignadores de recursos, son res pons able s de asignar 



planear Proceso que inckiye definir 
metas, estabtecer la estrategia y 
desar roller planes para coordinar las 
actividades. 

organizar Determiner las tareas a 
realizar, quie'n las efectuarS, c6mo van a 
agru parse, quie'n reports aqu&n y ddnde 
se tomaran las decisiones. 



dirigir Funcidn que incluye motivar a la 
fuerza labor a\, dirigir a otros, seleccionar 
los ca nates de comunicacidn ma's 
eficaces y resolver conflictos. 



cantrolar Vigilar actividades para 
garantizar que se lleven a cabo segun 
se hay a planeado y corregir cuatquier 
desviacidn significative. 
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recursos hurnanos, fisicos y monetarios. Por ultimo, los gerentes juegan el rol de 
negqaador, en el que analizan temas y negocian con otras unidades con la fin alidad 
de lograr ventajas para su propia unidad. 

Habilidades gerendales 

Otra man era de con side rar lo que hacen los gerentes con sis te en fijarse en las ha- 
bilidades o competencias que necesitan para alcanzarsus metas. Los investigadores 
han identificado varias aptitudes que distinguen a los gerentes eficaces de los inefi- 
caces. 8 

Aptitudes tecnkas Incluyen la capacidad de aplicar conocimiento o experiencia 
especializados. Cuando pensamos en las destrezas que poseen los profesionales 
como ingenieros civiles o cirujanos dentistas, a menudo nos concentramos en las 
habilidades tecnicas que han adquirido mediante una education formal extensa. 
Desde luego, los profesionales no tienen el monopolio de la pericia tecnica, y no 
todo se aprende en las escuelas o con programas formales de capacitacion. Cual- 
quier trabajo requiere conocimientos especializados, y muchos individuos desarro- 
llan en el trabajo su habilidad tecnica. 

Habilidades hum anas Lo que sirve para entender, motivar, apoyar y comunicarse 
con otras personas, tanto en grupo como a nivel individual, es lo que define las ha- 
bilidades human as Muchos individuos son eficientes en lo tecnico, pero quiza no 
sepan escuchar, sean incapaces de entender las necesidades de los demas, o bien, 
tengan dificultades para manejar conflictos. Como los gerentes logran objetivos a 
traves de otras personas, deben contar con buenas habilidades human as. 

Destrezas concept uales Los gerentes deben tener la capacidad intelectual para 
analizar y diagnosticar situaciones complejas. Dichas tareas requieren una destreza 
conceptual. Por ejemplo, la toma de decisiones requiere que los gerentes identifi- 
quen los problemas, desarrollen alternativas de solution para corregirlos, evaluen 
esas solutiones alternativas y selectionen la mejor. Una vez que hayan elegido un 
curso de action, tienen que ser ca paces de organ izar un plan de action y de llevarlo 
a cabo. La habilidad para integrar nuevas ideas con procesos existentes e innovado- 
res en el trabajo tarn bien es una destreza conceptual esencial para los gerentes en 
la actualidad. 

Actividades de una gerencia eficaz versus una gerencia 
exitosa 

Fred Luthans y sus colegas vieron lo que los gerentes hacian desde un enfoque un 
tanto diferente. 9 Hitieron la siguiente pregunta: <:los gerentes que astienden mas 
rapido en una organization hacen las m ism as actividades, y con el mis mo empeno, 
que aquellos que realizan el mejor trabajo? Tal vez us ted piense que si y, sin em- 
bargo, no es lo que siempre ocurre. 

Luthans y sus colegas estudiaron a mas de 450 gerentes y descubrieron que estos 
efectuaban cuatro actividades basicas: 

1. Administration traditional. Tomar decisiones, planeary controlar. 

2. Comuni cation. Intercambiar information rutinaria y procesar documentos. 

3. Administration de recursos humanos. Motivar, distiplinar, manejar conflic- 
tos, asignar personal y capatitar. 

4. Formation de redes. Socializar, mostrar diplomatia e interactuar con colabo- 
radores externos. 

En el estudio, el gerente "promedio* dedicaba 32 por tiento de su tiempo a acti- 
vidades de la administration traditional, 29 por tiento a comunicarse, 20 por tiento 
a tareas de recursos humanos y 19 por ciento a forjar redes. Sin embargo, la cantidad 
de tiempo y esfuerzo que cada gerente dedicaba a las distintas actividades variaba 
considerablemente. Como se observa en la figura 1-2, entre aquellos que tenian exito 
(definido en terminos de la rapidez con que ascendfan en su organization), la for- 
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mation de redes era la actividad con mayor contribucion relativa al exito, y la admi- 
nistracion de recursos humanos era la que tenia la me nor contribucion. Entre los 
gerentes eficaces (definido en terminos de la cantidad y calidad de su desempeno, asi 
oomo de la satisfaction y el compromise de sus empleados), la comunicacion tuvo el 
mayor peso en la contribucion para el exito; y la formation de redes tuvo el me nor 
peso. Estudios mas recientes efectuados en Australia, Israel, Italia, Japon y Estados 
Unidos confirraan el vinculo entre la formacion de redes sociales y el exito en una 
organization. 10 La relation entre la comunicacion y los gerentes eficaces tambien es 
clara. Un estudio de 410 gerentes estadounidenses revelo que resultan mas eficaces 
tanto quienes buscan informacion entre sus colegas y empleados — aunque aquella 
sea negativa — como quienes explican sus detisiones. 11 

Estas investigationes agregan information importante a nuestros conocimien- 
tos sobre la labor de los gerentes. Los gerentes exitosos dan un enfasis casi opuesto 
a la administration tradicional, comunicacion, administracion de recursos huma- 
nos y formacion de redes, en com pa ration con los gerentes eficaces. Tal descubri- 
miento desafia el supuesto historico de que los ascensos se basan en el desempeno, 
e ilustra la importancia de las habilidades diplomaticas y la formacion de redes con 
el proposito de creceren las organ izationes. 



Repaso del trabajo del gerente 

Hay un nexo comun entre funtiones, roles, habilidades, actividades y enfoques 
para la gerencia: Cada uno de ellos reconoce la importancia fundamental que 
implica administrar al personal, sin importar que se llame - la funtion de dirigir", 
"roles interpersonales", "habilidades hum an as" o "actividades de administration 
de recursos humanos, comunicacion y formation de redes". Es evidente que los 
gerentes necesitan desarrollar sus habilidades interpersonales si buscan ser efica- 
ces y exitosos. 



aptitudes t6cnicas Ha b Hi dad para 

ap Hear el conockniento o la experiencia 

especializados. 



habilidades human as Facilidad para 
trabajar con otras person as, entenderlas 
y moth/arias, tanto en to individual como 
en grupo. 



destrezasconceptuales Capacidad 
intelectual para analizar y diagnosticar 
situachnes complejas. 
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Introduction al com porta mien to organizacional 



2 Defi ni r e I comportamien to 
organizacional (CO). 



Hemos destacado la importancia de las habilidades interpersonales; no obstante, 
ni este libro ni la disciplina en que esta basado las denominan M habilidades inter- 
personales". El termino mas comun para describir la disciplina es armpoilarruento 
tngankachnal 

El comportamien to organizational (con frecuentia se abrevia como CO) es un 
campo de estudio que investiga el efecto que tienen los individuos, los grupos y la 
estructura sobre el comportamien to dentro de las organizations, con el proposito 
de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las organizationes. 
Esto pareceria un enigma, asi que lo descifraremos. 

El comportamiento organizacional es un campo de estudio, lo cual significa 
que se trata de una area de especial idad especifica con un conjunto comun de co- 
notimientos. <;Que estudia? Estudia tres determinantes del comportamiento en las 
organizationes: individuos, grupos y estructura. Asimismo, el CO aplica el conoci- 
miento que se obtiene sobre los individuos, los grupos y el efecto de la estructura 
en el comportamiento, con la finalidad de que las organizationes trabajen con 
mas eficatia. 

Nuestra definition se resume de la siguiente manera: el CO se ocupa del estudio 
de lo que hacen las person as en una organizacion y de como su comportamiento 
afecta el desempeno de esta. Y puesto que el CO estudia en especifico las situatio- 
nes relationadas con el ambito laboral, no es de sorprender que haga enfasis en 
que el comportamiento se relaciona con cuestiones como los puestos de trabajo, el 
ausentismo, la rotation de personal, la productividad, el desempeno humano y la 
administracion. 

Aunque aun existe mucho debate sobre la importancia relativa de cada una, 
se coincide en que el CO incluye los temas fundamentales de motivacion, com- 
portamiento y poder del lfder, comunication interpersonal, estructura y procesos 
grupaJes, aprendizaje, desarrollo y perception de actitudes, procesos de cambio, 
conflicto, diseno del trabajo y estres laboral. 12 



Zappos.com, el vendedor de calzado 
al detalle en llnea, entiende la forma 
en que el comportamiento organi- 
zacional influye en el desempeflo de 
una organizacion. Zappos mantiene 
buenas relaciones con los empleados 
al brindarles prestac tones generosas, 
una capacitackSn integral de servicio 
al cliente, yun amb»ente laboral posl 
tivo y divertido. A los trabajadores se 
les faculta para tomar decision es que 
rcrementen la satisfaction del cliente, 
y se les anima a ser diverttdos y hasta 
un poco excentricos. En Zappos se tie- 
nen altos niveles de satisfacci6n labo- 
ral, una gran leattad de los empleados 
y mucha productividad, todo lo cual 
contribuyecon el exito general de 
la compaAia. En esta fotografla, los 
empleados observan una Hnea de 
zapatos en una de las extravagantes 
oficinas de la compaAfa. 
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Complementation de la intuition con el estudio sistematico 

^ Demostrar el valor que Cada uno de nosotros es un estudiante del comportamiento. Ya sea que usted 1o 

tiene el estudio sistematico bays. P^raado en forma explitita o no, ha estado "leyendo* a las personas durante 

raeICO C3LS * tods, su vida, observando su conducta y tratando de interpretar 1o que ve, o 

^ rae bien, de determinar lo que la gente haria en circunstancias diferentes. Por des- 

gracia, ese enfoque casual o de sentido comun para leer a los demas a menudo 
conduce a predicciones erroneas. Sin embargo, es posible mejorarsu capacidad de 
pronostico al enriquecersu intuition con un enfoque mas sistematico. 

El enfoque sistematico utilizado en este libro descubrira hechos y relaciones impor- 
tantes; ademas, ofrecera una base desde la cual se real ice n predicciones mas exactas 
acerca del comportamiento. El fundamento de ese enfoque sistematico es la creencia 
de que el comportamiento no es algo aleatorio. En vez de ello, es posible identificar 
ciertas consistencias esenciales en las cuales se basa el comportamiento de todos los 
individuos, y modificarlas con la finalidad de que reflejen las diferencias individuales. 

Tales consistencias fundamentales son muy importantes. <;Por que? Porque per- 
miten que el comportamiento sea predecible. Por lo general, el comportamiento 
es predecible, y su estudio sistemdtko constituye un medio para efectuar pronosticos 
razonablemente exactos. Al usar el concepto estudio sistematico nos referimos a 
bus car relaciones, intentando atribuir las causas y los efectos, y basar nuestras con- 
clusiones en evidencia cientffica — es decir, en datos reunidos en condiciones con- 
troladas, y medidos e interpretados con rigor razonable. (Vease el apendice A, para 
un repaso basico de los metodos de investigation que se utilizan en los estudios del 
comportamiento organizational) . 

La administration basada en evidentias (ABE) complementa el estudio sistema- 
tico al fundamentar las decisiones gerenciales en la mejor evidencia cientffica dispo- 
nible. Por ejemplo, queremos que los medicos tomen decisiones sobre el cuidado 
de sus pacientes de acuerdo con la evidencia mas retiente de que se disponga, y la 
ABE plantea que los gerentes deberian hacer lo mismo, al con side rar de un modo 
mas cientifico los problem as de administration. Un gerente podria formular una 
pregunta administrativa, bus car la mejor evidencia disponible y aplicar la informa- 
tion pertinente a la pregunta o al caso en estudio. Quiza piense que es dificil estar 
en contra de lo anterior (<jque gerente diria que las decisiones no deben basarse en 
evidentias?), pero la gran mayoria de las decisiones gerenciales aun se toman "sobre 
la marcha", con pocos estudios sistematicos o evidentias disponibles. 13 

El estudio sistematico y la ABE se agregan a la intuicion, es decir, los "sentimien- 
tos viscerales* sobre aqueUo que es "atractivo" para los demas (e incluso para noso- 
tros mismos). Desde luego, ello no significa que las cuestiones en las que usted haya 
llegado a creer con procesos no sistematicos sean necesariamente incorrectas. Como 
hizo no tar Jack Welch (ex director general de GE) a el meollo, por supuesto, es saber 
cuando seguir una corazonada". Sin embargo, si torn am os todas las decisiones por 
intuicion o corazonada, es probable que lo hagamos con informacion incompleta: 
algo similar a tomar una decision de inversion con tan solo la mitad de los datos. 

Las consecuencias de basarse en la intuition empeoran por el hecho de que 
tendemos a sobrestimar la exactitud de lo que creemos que sabemos. Una encuesta 
retiente revelo que 86 por tiento de los directives pensaba que su organization 
trataba bien a los empleados, aunque unicamente 55 por ciento de estos conside- 
iaba que se les trataba bien. Encuestas realizadas a gerentes de recursos humanos 



comportamiento organizational 

| C 0 ) Campo de estudio que in vestiga 
ei efecto que tienen los individuos, 
los grupos y la estructura sobre 
ei comportamiento dentro de las 
organizachnes, con la finalidad de 
aplicar tal conocimiento en mejorar la 
efectividad de las organizaciones. 



estudio sistematico Buscar relaciones 
de tipo causa y efecto, y basar las 
conclusiones obtenidas en evidencia 
cientffica. 



administracidn basada en evidentias 
(ABE) Las decisiones gerenciales se 
toman con base en la mejor evidencia 
cientffica disponible. 

intuicidn sentimiento visceral que 
no necesariamente se apoya en 
in vestigaciones. 
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"La mayoria de los actos de acoso en el lugar de 
trabajo implican agresion de hombres had a mujeres" 



ifAHo o ciencia? 



Esta afirmacidn es verdadera en el 
sentido general de que la mayoria 
de las investigaciones indican que 
los hombres son mas proclives a conver- 
trse en acosadores en el centra laboral, 
y las mujeres suelen ser las vlctimas de 
til oonducta. 

No obstante, toda la situacion sobre 
el genera y el acoso en el lugar de trabajo 
es mucho m£s compleja que eso. 

En primer lugar, las diferencias entre 
generos se estSn desvaneciendo. Un es- 
tudio reciente sobre el acoso en el centra 
laboral, realizado per el Workplace Bullying 
Institute (WBI) sugirio que en el trabajo 60 
por ciento de los acosadores son hombres 
y 40 por ciento son mujeres. Se trata de una 
diferencia importante que aun exists entre 
generos, aunque dicha diferencia ya no es 
tan grande como antes Esto se debe en 
parte al ascenso de las mujeres en la jerar- 
ojjta de las organizaciones. Las evidencias 
indican que la gran mayoria de los inciden- 
tes de acoso laboral ocurren "de arriba 
hacia abajo": el supervisor intimida al sub 
alterno. Como cada vez hay mds mujeres 
supervisoras, la situacion esta" cambiando, 
hasta cierto punto, la proporcion del acoso 
laboral entre los generos. 

Una segunda complicacitin es que, 
cuando las mujeres acosan a sus colegas 
ob trabajo, casi siempre la vfctima es otra 
mujer. El mismo estudio del WBI sobre 
el acoso en el lugar de trabajo revelo que 
58 por ciento de las vfctimas de acoso 



son mujeres. Sin embargo, casi toda la 
diferencia de genero en las vfctimas se 
debe a qui6n atacan las mujeres acosa- 
dorasr, en 80 por ciento de los casos, se 
trata de otra mujer. Los hombres son 
mds proclives a atacar a otros hombres, 
aunque en mucho menor grado que las 
mujeres acosadoras. 

Por ultimo, parece que las mujeres se 
ven mcis afectadas por el acoso Un es- 
tudio reciente de 183 vfctimas de acoso, 
encontro que la prevalence del trauma 
era mayor en las mujeres (49 por ciento) 
que en los hombres (35 por ciento). La 
oomplejidad de estas relaciones indica 
que para entender verdaderamente el fo- 
ri 6m e no del com porta mi en to organizacio- 
nal, a menudo es necesario comprender 
que las causas y las consecuencias del 
com porta mi en to laboral son complejas. 

Con respecto al acoso, los expertos 
sugieren algunas formas de af rantar a los 
acosadores en el lugar de trabajo, sin im- 
portarel genera de lavlctima. 

1. Hable con el acosador "Tal vez su 
jefe sea una de esas per son as que no 
saben como se comportan los acosa- 
dores", comenta Robert Sutton de 
Stanford y autor de varies libras sobre 
el acoso laboral. 

2. Consiga ayuda. Lleve una bit^cora 
sobre la conducta de acoso. Sea es- 
pecrfico y enfdquese m£s en las ac- 
ciones que en los sentimientos. En 



algun momento quiza" sea necesario 
involucrar a otros, como al personal 
de re curs os humanos. 

3. IgnoreJo. Por lo general, es m£s f£ 
oil decirlo que hacerlo, pero en oca 
siones lo unico que puede hacer es 
trata r de ignorar el acoso. "Procure 
no dejar que le afecte", racomienda 
Sutton. 

4. Act ua lice su curriculum. En oca 

siones los acosadores se van o cam 
bian. Sin embargo, si no cambian ni 
se marchan, tal vez us ted desee pla- 
near su estrategia de salida. Tomese 
su tiempo y no entre en p£nico. No 
todos los lugares de trabajo est£n 
llenos de acosadores, y es probable 
que se sienta mejor en un lugar libre 
de ellos. 



Fuanta: L. Petrecea, "Bullying in Workplace 
Is Common, Hard to Fix", USA Today (28 de 
dieiembre de 201 0), pp. 1B-2B; R. I. Sutton, 
Good Boss, Bad Boss: How to Be the Best... 
and team from the Worst (Nueva York: 
Business Plus. 2010); A Rodrfguez-MuAoz, B. 
Moreno^Jimenez, A. Vergel y E. G. Hernandez, 
"Post-Traumatic Symptoms Among Victims 
of Workplace Bullying: Exploring Gander 
Differences and Shattered Assumptions", 
Journal of Applied Social Psychology 40. num. 
10 (2010), pp. 2616-2635. 



tambien han demostrado que muchos gerentes sostienen opiniones "de sentido 
comun" con respecto a la administration eficaz, las cuales han sido refutadas con- 
tundentemente por la evidencia empfrica. 

Un problema similar se detecta al sondear los negocios y medios de complica- 
tion mas populares, en la busqueda de sabiduna gerencial. Las publicaciones de 
negocios tienden a estar dominadas por modas pasajeras. Como senalo un escritor 
en The New Yorker* "cada cierto numero de anos, algunas com pa mas nuevas tienen 
exito y son objeto de escrutinio en busca de verdades ocultas que pudieran revelar. 
Sin embargo, es frecuente que tales verdades no existan; ocurre solo que las em- 
presas estaban en el lugar correcto en el momento adecuado". 14 Aunque tratemos 
de evitarla, tambien podriamos caer en esta tram pa. No es que todas las historias 
que se narran en las publicaciones de negocios esten equivocadas, es simplemen- 
te que sin un enfoque sistematico resulta dificil separar el trigo de la paja. 

No le estamos aconsejando que ignore a su intuidon o a todas las publicacio- 
nes de negocios; tampoco estamos argumentando que las investigaciones siem- 
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pre sean correctas. Los investigadores tambien cometen errores. Lo que si le 
aconsejamos es que utilice la evidencia tanto como sea posible para informar a 
su intuicion y su experiencia. Esa es la promesa del CO. 




Disciplines que intervienen en el campo del CO 



g Identificar las principales 
dsciplinas de la ciencia del 
com porta mi en to que contri- 
buyen al CO. 



El comportamiento organ izarional es una ciencia aplicada del comportamiento 
que se nutre de las contribuciones de varias discipline, sobre todo la psicologia, 
la psicologia social, la sociologfa y la antropologia. Las contribuciones de la psi- 
cologia han sido basicamente en el nivel individual, o micronivel, de analisis; en 
tanto que las otras disciplinas han ayudado a la comprension de conceptos mas 
extensos tales como los procesos grupales y la organization. En la figura 1-3 se 
ilustra el panorama de las principales contribuciones al estudio del comporta- 
miento organ izacional. 




Hacia una discipline del CO 
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Psicologia 

La psicologia bus ca medir, explicary, en ocasiones, cambiar el comportamiento de 
los seres humanos y otros animates. Los profesionales que han contribuido y con- 
tinual! aportando conocimientos de CO son los teoricos del aprendizaje, teoricos 
de la personalidad, psicologos consejeros y, sobre todo, psicologos industriales y 
organ izacionales. 

Los primeros psicologos industriales u organ izacionales estudiaron los proble- 
mas de la fatiga, el aburrimiento y otros factores laborales que sol fan impedir el 
desempeno eficiente. En epocas mas retientes, sus contribuciones se han ampliado 
hacia areas como aprendizaje, perception, person alidad, emociones, capatitation, 
eficacia del liderazgo, necesidades y fuerzas de motivation, satisfaction en el tra- 
bajo, procesos de toma de detisiones, evaluaciones del desempeno, medicion de 
actitudes, tecnicas de selection de personal, diseno del trabajo y estres laboral. 

Psicologia social 

Considerada en general como una rama de la psicologia, la psicologia social com- 
bina conceptos tanto de la psicologia como de la sociologia, para enfocarse en la 
influencia que los individuos tienen entre si mismos. Una area primordial sobre la 
que los psicologos sociales centran sus investigaciones es el cambio, como implemen- 
tarlo y reducir los obstaculos para su aceptation. Ademas, los psicologos sociales 
hacen aportes significativos a la medicion, la com pre ns ion y el cambio de las acti- 
tudes; en la identification de patron es de comunication y en la construction de la 
confianza. Por ultimo, los psicologos sociales han efectuado contribuciones trascen- 
den tales al estudio del comportamiento grupal, el podery el conflicto. 

Sociologia 

En tanto que la psicologia se centra en el individuo, la sociologia estudia a las perso- 
nas en relation con su ambiente social o su cultura. Los sociologos han contribuido 
al CO median te el estudio del comportamiento grupal en las organ izationes, sobre 
todo en aquellas que son formales y complejas. Lo mas importante es quiza que la 
sociologia ha contribuido a la investigation acerca de la cultura organizacional, 
la teoria y estructura de la organization formal, la tecnologia organizacional, las 
comunicationes, el podery el conflicto. 

Antropologia 

La antropologia es el estudio de las sotiedades con la finalidad de aprender so- 
bre los seres humanos y sus actividades. El trabajo de los antropologos acerca de 
las culturas y los ambientes ha ayudado a entender las diferencias en los valores, las 
actitudes y los comportamientos fundam en tales entre personas de distintos paises, 
y dentro de organ izationes diferentes. Gran parte de nuestro conocimiento actual 
de la cultura organizational, los ambientes organ izacionales y las diferencias entre 
culturas nacionales es resultado del trabajo de antropologos o de otros profesiona- 
les que usan sus metodos de investigacion. 



Hay pocos absolutos en el CO 



Demostrar por qu£ hay pocos En las tiencias fisicas — quimica, astronomia, fisica — hay leyes que son consistentes 
absolutos en el CO. y se ap^czn a una amplia gama de situaciones; permiten que los dentificos hagan 

general izationes sobre la atraction de la gravedad, o que tengan confianza en el 
envio de astronautas al espacio con la finalidad de reparar satelites. Pero como 
concluyo un notable investigador sobre el comportamiento: "Dios entre go todos 
los problemas fatiles a los fYsicos'*. Los seres humanos son complejos y existen muy 
pocos printipios universales, si acaso, que sirvan para explicar el comportamiento 
organizational. Como los seres humanos no son iguales, es limitada nuestra capa- 
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cidad de realizar generalizaciones sencillas, exactas y sistematizadas sobre ellos. Es 
frecuente que dos individuos actiien de forma distinta ante una misma situacion, 
en tanto que el comportamiento de una misma persona suele variar en situaciones 
diferentes. Por ejemplo, no a todos los motiva el dinero, y us ted se comportana de 
modo distinto el domingo en su Iglesia que una noche de fiesta. 

Desde luego, esto no significaque no seaposible lograr ciertas predicciones validas 
o explicaciones razonablemente precisas de la conducta huraana. Pero si significa que 
los conceptos del CO deben reflejar las condiciones de la situacion o de contingen- 
cy Podemos decir que x lleva a y t aunque tan solo en condiciones especificadas por 
r las variables de contingencia La ciencia del CO se desarrollo al aplicar conceptos 
gene rales a una situacion, individuo o grupo en particular. Los estudiosos del CO, por 
ejemplo, evitarian afirmar que a todos les agrada el trabajo complejo y desafiante (el 
ooncepto general). ^Por que? Porque no todo mundo quiere tener un trabajo que lo 
desafie. Algunas personas prefieren lo rutinario sobre lo variado, o bien, lo sencillo 
sobre lo complejo; es decir, un trabajo atractivo para un individuo tal vez no lo sea 
para otro, por lo que su atractivo es contingente segun el individuo que lo desempene. 

Conforme avance con el estudio de este libro, encontrara un buen niimero de 
teorias basadas en investigaciones acerca de la forma en que la gente se com porta 
en las organizaciones. Sin embargo, no espere encontrar una infinidad de relacio- 
nes directas de causa-efecto. jNo existen muchas! Las teorias sobre el comporta- 
miento organ izacional reflejan el objeto de estudio con el que tratan, y los seres 
humanos son complejos y complicados. 

t 

Retos y oportunidades del CO 

Nunca habia sido tan importante para los ge rentes entender el comportamiento or- 
ganizational como lo es actualmente. De una mirada rapida a los cam bios drasticos 
que hay en las organizaciones. Por ejemplo, el empleado comun se esta haciendo mas 
viejo; cada vez son mas las mujeres y personas de minorias que se sum an a la fuerza la- 
bora!; los recortes corporativos y el uso intensivo de trabajadores tempo rales estanso- 
cavando los vinculo s de lealtad, que historicamente mantenian muchos individuos con 
sus empleadores; la competencia global exige que los empleados sean mas flexibles y 
aprendan a asimilar los cambios rapidos. La recesion global ha puesto de manifiesto 
los desafios de trabajar con gente y adrninistrarla durante epocas de incertidumbre. 

En pocas palabras, actualmente hay muchos retos y oportunidades para que 
los gerentes utilicen los conceptos del CO. En esta seccion, se repasan algunos 
de los temas mas relevantes a los que se enfrentan !os gerentes, y para los cuales el 
CO ofrece soluciones — o al menos nociones significativas hacia ellas. 

Respuesta ante las presiones economic as 

Cuando la economia estadounidense entro en una profunda y prolongada recesion 
en 2008, a casi todas las otras economias importante s del mundo les ocurrio lo mis mo. 
Los despidos y la perdidade tuentes de trabajo se general izaron, en tanto que muchos 
de quienes sobrevivieron fueron exhortados a aceptar reducciones en sus salaries. 

Durante las epocas economicas dificiles, la administration eficaz suele ser un lujo. 
Cualquiera puede dirigir una compania cuando los negocios florecen, ya que la dfre- 
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Trabajo en los buenos tiempos — y en los malos 



"Considerando la situacibn laboral actual en Estados Unidos, ^dirfa usted que es una 
buena 6poca o una mala 6poca para encontrar un puesto de trabajo con calidad?" 
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rencia entre una buena y una mala gerencia refleja la diferencia entre ganar mucho 
dinero y ganar mucho mas dinero. Sin embargo, en las ma las epocas, los gerentes en- 
frentan situaciones de trabajadores que deben ser despedidos, que reciben recortes 
de salario y que se sienten preocupados acerca de su future La diferencia entre una 
buena y una mala gerencia podria ser la diferencia entre las ganancias y las perdidas 
o, a final de cuentas, entre la supervivencia y el fracaso. 

Considere el caso de Enterprise Rent-A-Car. La compania se sentia orgullosa 
de no haber despedido a ningun trabajador estadounidense durante sus 51 anos de 
historia. Incluso durante la recesion de 2001-2002, luego de los ataques terroris- 
tas del 11 de septiembre, Enterprise siguio contratando personal. No obstante, en 
2008-2009 la compania se vio obligada a despedir a mas de mil empleados. "Estos 
despidos no tienen precedentes", reconocio Patrick Farrell, vice pre sidente de res- 
ponsabilidad corporativa de Enterprise. Gentex Corp, proveedor de refacciones 
para automoviles con sede en Michigan, nun ca habfa tenido un despedido durante 
sus 34 anos de historia... hasta 2008-2009. **Ni siquiera teniamos una poll tic a de 
despidos**, reconocio el vice pre sidente de recursos humanos de Gentex. 15 

La buena administration de la fuerza laboral en tiempos dificiles es tan compli- 
cada como en las buenas epocas — si no es que mas. Sin embargo, los enfoques del 
CO en ocasiones difieren. En los buenos tiempos, saber como recompensar, satisfacer 
y conservar a los trabajadores es algo gratificante; en los tiempos de crisis, entran en 
action cuestiones como el estres, la toma de detisiones dificiles y el afrontamiento. 



Las organ izationes ya no estan limitadas por las fronteras nationales. Burger King 
es propiedad de una empresa britanica, y McDonald's vende hamburguesas en 
Moscu. Exxon Mobil, compania que se reconoce como estadounidense, recibe casi 
75 por ciento de sus ingresos por ventas fuera de Estados Unidos. Los nuevos em- 
pleados de Nokia, el fabricante de telefonos con sede en Finlandia, se reclutan 
cada vez con mayor frecuentia en India, China y otros paises en desarrollo — en el 
renombrado centro de investigaciones de Nokia en Helsinki, quienes no son fin- 
landeses ahora superan en numero a quienes si lo son. Yen la actualidad todos los 
printipales fabricantes de automoviles ensamblan sus vehiculos fuera de sus fronte- 
ras; por ejemplo, Honda los manufactura en Ohio; Ford, en Brasil; Volkswagen, en 
Mexico; y tan to Mercedes como BMW, en Sudafrica. 

El mundo se ha vuelto una aldea global. En el proceso, la funcion del gerente 
ha cambiado. 
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Ma yores transferences a I extra njero Si us ted es ge rente, es muy probable que 
sea enviado al extranjero por cuestiones de trabajo — que se le transfiera a la divi- 
sion de operaciones de su empleador o a una subsidiaria en otro pais. Una vez ahi, 
tendra que administrar una fuerza laboral que con seguridad sera muy diferente en 
cuanto a necesidades, aspiraciones y actitudes, a lo que usted estaba acostumbrado 
a dirigir en su pais de origen. 

Trabajo con gente de drfe rentes cufturas Induso en su propio pais, tendra que 
trabajar con jefes, colegas y otros empleados que nacieron y crecieron en cuJturas 
distintas. Lo que a usted lo motiva quiza no los motive a ellos. O bien, tal vez su 
estilo de comunicacion sea directo y abierto, pero ellos quizas encuentren ese en- 
foque co mo algo incomodo y amenazador. Para trabajar de manera eficaz con in- 
dividuos de diferentes cultures, es necesario que entienda la forma en que fueron 
moldeados por su cultura, geografia y religion, asi como la manera de adaptar su 
estilo gerencial a sus diferencias. 

Los gerentes de compariias globales como McDonald's, Disney y Coca-Cola se 
han dado cuenta de que los valores economicos no son universalmente transferi- 
bles. Las practicas admin is trativas deben modificarse para que reflejen los valores 
de los diferentes paises donde opera una organ izacion. 

Supervision del traslado de puestos de trabajo a paises con menores costos de 
ma no de obra Cada vez es mas dificil para los gerentes de las naciones desarro- 
Uadas, donde es comun que los salaries mas bajos sean de $6 o mas dolares por 
hora, competir contra empresas chinas y de otros paises en desarrollo donde se 
dispone de mano de obra a 30 centavos por hora. No es por casualidad que gran 
parte de la ropa que usan los estadounidenses este hecha en China, que estos tra- 
bajen en computadoras cuyos chips provienen de Taiwan y vean pelfculas filmadas 
en Canada. En una economia global, los puestos de trabajo tienden a fluir hada 
lugares donde los costos mas bajos dan a las empresas una ventaja comparative, 
aun cuando los sindicatos, politicos y lideres de las comunidades locales conside- 
ran que la exportacion de puestos de trabajo afecta negativamente el mere ado 
laboral interne Los gerentes deben tratar con la dificil tarea de equilibrar los 
intereses de sus organ izaciones con sus responsabilidades hacia las comunidades 
donde operan. 



En la economia global, los puestos 
de trabajo tienden a desplazarse de 
las naciones desarrolladas a los paises 
donde menores costos de mano de 
obra ofrecen a las empresas una ven- 
taja comparativa. En esta fo tog raff a, 
empleados se manifiestan con sus 
companeros de trabajo, en la fabrics 
de Nokia con sede en Alemania f para 
protestar contra la decisi6n que tomo 
la empresa de cancelar la fabricaci6n 
de telefonos moviles en esa planta, 
originando asf la perdida de 2,300 
puestos de trabajo. Nokia anunci6 
planes para trasladar la producci6n 
de Alemania a Rumania, donde la 
mano de obra es mis barata. 
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Administration de una fuerza de trabajo diversa 

Uno de los desafios mas significativos que enfrentan las organizations es adaptarse 
a individuos que son diferentes. El termino para describir tal desafTo es la fuetza de 
trabajo diversa Mientras la globalization se centra en las diferencias entre individuos 
procedentes de distintas naciones, la fuerza de trabajo diversa lo hace en las dife- 
rencias entre la gente denitvde paises de term in ados. 

La fuerza de trabajo diversa reconoce una fuerza laboral de mujeres y hombres; 
muchos grupos raciales y etnicos; person as con una amplia variedad de habilidades 
fisicas y psicologicas; e individuos con edades y orientation sexual diferentes. La ad- 
ministradon de esa diversidad se ha vuelto una preocupation global. La mayoria de 
los paises europeos han experimentado un drastico crecimiento en la inmigracion 
del Medio Oriente; Argentina y Venezuela albergan a una gran cantidad de migran- 
tes de otras naciones sudamericanas; y paises como India, Irak e Indonesia tienen 
una gran diversidad cultural al interior de sus fronteras. 

El cambio mas significativo en la fuerza laboral estadounidense durante la se- 
gunda mitad del siglo xx fue el rapido crecimiento en el niimero de las mujeres tra- 
bajadoras. En 1950, por ejemplo, tan solo 29.6 por ciento de la fuerza laboral estaba 
compuesta por mujeres. Para 2008, la cifra aumento a 46.5 por ciento. La prim era 
mitad del siglo xxi se caracterizara por los cambios en la composition racial y et- 
nica, asi como por el envejecimiento de la generation de los baby boomers. Hacia 
2050, el grupo de hispanos en la fuerza de trabajo aumentara de 1 1 por ciento ac- 
tual a 24 por ciento, en tanto que el grupo de las person as de raza negra pasara de 
12 a 14 por ciento, y el de los asiaticos de 5 a 11 por ciento. Al mismo tiempo, en el 
cor to plazo la fuerza laboral continuant envejeciendo. El grupo de los trabajadores 
mayores de 55 anos, que actualmente constituye el 13 por ciento de la fuerza labo- 
ral, sera del 20 por ciento en 2014. 

Aunque en el siguiente capitulo examinaremos nuevamente el tern a de la diver- 
sidad de la fuerza laboral, bastara con decir que plantea grandes oportunidades, asi 
como cuesrJones desafiantes para los gerentes y los empleados de todos los paises. <;De 
que man era se podrian aprovechar las diferencias dentro de los grupos para lograr 
una ventaja competitiva? <;Se deberia tratar igual a todos los empleados? ,;Es necesario 
reconocer las diferencias individuals y culturales? <;Que se puede hacer para fo men- 
tar la conciencia cultural en empleados que cometen el error de no ser politicamente 
correctos? ^Cuiles son los requisites legales en cada pais? <;Es importante la diversidad? 

Mejora del servicio al diente 

Hace poco, American Express convirtio la peor pesadilla de Joan Weinbel en un 
aeon ted mien to singular. Eran las 10:00 p.m. yjoan estaba en su casa, en Nueva 
Jersey, empacando para hacer un viaje de una semana, cuando de subito se dio 
cuenta de que habia olvidado su taijeta Am Ex Gold en un restaurante de la ciudad 
de Nueva York la tarde de ese dia. El restaurante estaba a casi 50 kilometres de ahi. 
Tenia que abordar un vuelo a las 7:30 de la ma nan a siguiente y necesitaba su tarjeta 
para el viaje. Llamo a American Express. Un representante de servicio al cliente de 
Am Ex, cortes y servicial, contesto rapido el telefono y le dijo a la sefiora Weinbel 
que no se preocupara. Le hizo algunas preguntas y le inform 6 que "la ayuda iba en 
camino". Seria poco afirmar que Joan quedo estupefacta cuando su timbre sono 
a las 11:45 p.m. — menos de dos horas despues de haber llamado a AmEx. En su 
puerta estaba un mensajero con una tarjeta nueva. La forma en que la compania 
logro producirla y llevarsela con tanta rapidez aun tiene atonita a Joan. Pero afirma 
que esa experiencia la convirtio en su cliente de por vida. 

En la actualidad, la mayoria de los empleados en los paises desarrollados tra- 
bajan en el sector de servicios. En Estados Unidos lo hace 80 por ciento la fuerza 
laboral; en Australia, 73 por ciento; en Reino Unido, Alemania y Japon, los por- 
centajes son 69, 68 y 65, respectivamente. Los puestos de trabajo en los servicios 
incluyen representantes de apoyo tecnico, trabajadores en restaurantes de comida 
rapida, vendedores, meseros o camareros, enfermeras, tecnicos automotrices, con- 
sultores, ejecutivos de cuenta, planeadores financieros y sobrecargos. La caracteris- 
tica comun de estos puestos de trabajos es que requieren interaccion sustancial con 
los clientes de la organization. Y como esta no puede existir sin clientes — ya sea 
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La empresa Ritz Carlton Hotel es 
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el estdndar dorado en la rama de la 
hospitalidad Su lema: "Somos damas 
y caballeros que atendemos a damas 
ya caballeros" se ejemplifica en esta 
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atiende a un huesped en la terraza 
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cnmpafifa, y estd diseflada para esta- 
blecer vmculos solidos que den como 
resultado hues pedes de por vida. 




que se trate de American Express, L. L. Bean, una firma de abogados, un museo, 
una escuela o una institucion gubernamental — , la gerencia necesita asegurarse de 
que los empleados hagan lo que sea para agradar a sus clientes. 16 Por ejemplo, en 
Patagonia — un vendedor minorista de ropa para escaladores, ticlistas, esquiadores, 
deslizadores y otros aficionados a los deportes al aire libre — la responsabilidad 
general mas importante del gerente de piso es el servicio al cliente: "Inspire en 
sus empleados el significado y la importancia que tiene el servicio al cliente segun 
la filosofia del comercio al menudeo: 'nuestra tienda es un lugar donde no existe la 
palabra no'; de facultades de decision al equipo para "usarsu mejor criterio' en 
todo lo que concierne al servicio al cliente". 17 Conocer el CO ayuda a los gerentes 
de Patagonia a alcanzar dicha meta y, en general, contribuye a mejorar el desem- 
peno de una organization, mostrandoles como las actitudes y el comportamiento 
de los empleados se relacionan con la satisfaction del cliente. 

Muchas organizaciones fracasan porque sus empleados no logran satis£acer las 
necesidades de sus clientes. Por ello, la gerencia necesita crear una cultura de sen- 
sibilidad ante el cliente. El CO ofrece una guia valiosa para ayudar a que los ge- 
rentes creen tal cultura — aquella donde los trabajadores son amigables, corteses, 
accesibles y expertos, y estan listos para responder a las necesidades de los clientes 
y dispuestos a hacer lo que sea necesario para agradarles. 18 

Mejora en las habilidades interpersonales 

Conforme vaya avanzando en los capitulos, se le presentaran conceptos y teorias 
relevantes que sirven para explicar y predetir el comportamiento de los individuos 
en el trabajo. Ademas, obtendra notiones sobre las habilidades interpersonales 
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especfficas que es posible usar en el trabajo. Por ejemplo, veremos las formas de di- 
sefiar puestos de trabajo motivadores, asi como tecnicas para mejorar la ca pad dad 
de escuchar y formas para crear equipos mas eficaces. 

Estimulacion del cambio y la innovation 

eQue sucedio con Montgomery Ward, Woolworth, Smith Corona, TWA, Bethlehem 
Steel y WorldCom? Todos estos gigantes desaparecieron. <;Por que otros como 
General Motors, Sears, Boeing y Lucent Technologies implementaron programas 
de gran alcance para recortar costos, y eliminaron miles de puestos de trabajo? La 
respuesta es para evitar ir a la quiebra. 

Las organizaciones exitosas actuales deben impulsar la innovation y dominar 
el arte del cambio, o se volveran candidatas a la extintion. La victoria sera para 
aquellas que mantengan la flexibilidad, mejoren continuamente su calidad y se en- 
frenten a sus competidores en el mercado con un flujo continuo de bienes y servi- 
cios innovadores. El esquema unico de Domino's llevo a la desaparition de miles 
de pequenos distribuidores de pizza, cuyos gerentes pensaron que podian conti- 
nuar haciendo lo mismo que habfan hecho por anos. Amazon.com esta sacando 
del negocio a much as librenas independientes con forme demuestra que es posible 
vender con exito libros (y casi cualquier cosa) desde un sitio de Internet. Despues 
de varios anos de desempeno mediocre, Boeing se dio cuenta de que necesitaba 
cambiarsu modelo de negocios. El resultado fue su aeronave 787 Dreamliner, con 
lo que se convirtio de nuevo en el fabricante de aviones lider en el mundo. 

Los empleados de una organization son la energia para la innovacion y el cam- 
bio, o bien, un gran obstaculo con el que esta tropieza. El desafio para los gerentes 
consiste en estimular la creatividad de los trabajadores hacia el cambio y su tole- 
rancia ante ella. El campo del CO brinda muchas ideas y tecnicas que ayudan a 
alcanzar dichas metas. 

Lucha contra "lo temporal" 

La globalization, la capacidad ampliaday los avances de la tecnologia han obligado 
a las organizaciones a ser rapidas y flexibles si buscan sobrevivir. El resultado es que 
la mayoria de gerentes y empleados actuales laboran en un clima cuya mejor des- 
cription es "temporal". 

Los trabajadores necesitan actualizar continuamente su conocimiento y sus habi- 
lidades con la finalidad de cumplir con los nuevos requisitos laborales. Por ejemplo, 
los trabajadores de production en compariias como Caterpillar, Ford y Alcoa ahora 
necesitan operar equipo de production computarizado. Hace 20 anos, eso no estaba 
incluido en las descriptiones de sus puestos de trabajo. En el pasado, se asignaba a 
los individuos a un grupo de trabajo especifico, lo cual les proportionaba una gran 
seguridad por el hecho de interactuar con las mis mas personas todos los dias. Esa 
naturaleza de prediction ha sido sustituida por grupos de trabajo tempo rales, por 
equipos que incluyen a miembros de diferentes departamentos y por una mayor 
rotation de individuos para cubrir funciones que cambian constantemente. Por ul- 
timo, las organizaciones m ism as se encuentran en estado de flujo; reorganizan con- 
tinuamente sus distintas divisiones, venden negocios con mal desempeno, recortan 
operationes, subcontratan a otras organizaciones servitios y operaciones que no son 
cri ticos, y sustituyen a los trabajadores permanentes por otros tempo rales. 

Los gerentes y los empleados actuales deben aprender a enfrentar la temporali- 
dad, la flexibilidad, la espontaneidad y lo impredecible. El estudio del CO ayuda a 
entender mejor un mundo laboral que esta en cambio constante, a veneer la resis- 
tencia al cambio y a crear una cultura organizational que se benefitie con el cambio. 

Trabajo en organizaciones en red 

Las organizaciones que utilizan redes permiten que las personas se comuniquen y 
trabajen en conjunto, aun cuando se encuentren alejadas a miles de kilometros de 
distantia. Mediante la computadora, los contratistas independientes pueden lie- 
gar a lugares de trabajo dispersos por todo el mundo, y cambiar de empleadores 
conforme cambia la demanda por sus servitios. Los programadores de software, 
disen adores graficos, analistas de sistemas, guionistas tecnicos, investigadores foto- 
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La doctora Or'rt Wimpfheimer realiza 
su trabajo al vine u La r a otras personam 
a travel de redes. Aquf esta en su ofi- 
dna en easa, cerca de Jerusaten, Israel. 
Es radiologa y se dedica a analizar los 
resultados de estudios clfnicos envia- 
dos por Internet para hospitaler esta- 
dounidenses. Las organizations con 
redes que utilizan correo electrinico, 
Internet y videoconferencias permiten 
que la doctora Orit Wimpfheimer 
y otros colaboradores que trabajan 
adistanciase comuniquen e inte- 
raetuen, aun cuando seencuentren 
a miles de kil6metros de distancia 
entre sf. El trabajo del gerente en una 
organizaci6n con redes exige diferen- 
tes tecnicas de las que se requieren 
cuando los trabajadores est4n presen- 
tes f fsieamente en un solo lugar. 



graficos, edi tores de libros y de medics de comunication, asi como transcriptores 
medicos, son tan solo algunos ejemplos de trabajos que la gente realiza ahora desde 
su hogar u otras ubicaciones fuera de la oficina. 

El puesto de trabajo de un gerente es diferente en una organ ization con redes. 
Motivar y dirigir al personal, asi como tomar decisiones de colaboracion en line a, requie- 
ren ctiferentes tecnicas de aquellas que se necesitan cuando los individuos estan presentes 
fisicamente en una instalation dada. Conforme mas empleados lie van a cabo sus labor es 
conectados con otros por medio de redes, los gerentes necesitan desarrollar nuevas habi- 
Hdades. El CO ofrece nociones valiosas que los ayudan a afinar dichas capacidades. 

Ayudar a los empleados a equilibrar los conflictos 
entre el trabajo y su vida personal 

El em pie ado comun en las decadas de 1960 y 1970 acudia a su lugar de trabajo de 
lunes a viernes, y hacia sus labores en turnos de ocho o nueve horas claramente 
definidos. Eso ya no ocurre en un gran segmento de la fuerza de trabajo actual. Los 
empleados se quejan cada vez con mayor frecuencia de que la linea entre el tiempo 
laboral y el tiempo diferente de este se va desvaneciendo, lo cual ocasiona conflic 
tos personaJes y estres. 19 Sin embargo, al mis mo tiempo el lugar de trabajo ahora 
ofrece oportunidades para que los empleados creen y estructuren sus propios roles. 

^Como surgen los conflictos entre el trabajo y la vida personal? En primer lugar, 
la creation de organizaciones glo bales significa que el mundo nunca duerme. A cual- 
quier hora de cualquier dia, miles de empleados de General Electric se encuentran 
trabajando en algun lugar. La necesidad de consultar con colegas o dientes a ocho o 
die/ zonas horarias de distancia significa que muchos trabajadores de esas empresas 
estan a disponibles w las 24 horas del dia. En segundo lugar, la tecnologia de las comu- 
nicaciones permite que muchos empleados tecnicos y profesionales hagan su trabajo 
desde su casa, su auto o una playa de Tahiti — pero tambien implica que muchos sien- 
tan que nunca salen de la oficina. En tercer lugar, las organizations solititan que 
su personal les dedique mas tiempo. En un periodo reciente de 10 anos, en Estados 
Unidos la semana laboral pro medio se incremento de 43 a 47 horas; y el niiraero de 
individuos que trabajan 50 horas o mas a la semana paso de 24 a 37 por tiento. Por ul- 
timo, el incremento de las parejas donde ambos son profesionales hace cada vez mas 
dificil que los empleados casados encuentren el tiempo para atendersus compromi- 
ses en el hogar, o con sus hijos, conyuge, padres y amigos. Millones de hogares con 
un solo padre y de trabajadores que cuidan de sus progenitores mayo res enfrentan 
desaflos aun mas grandes para equilibrar el trabajo y las responsabilidades familiares. 
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Cada vez mas frecuentemente, los trabajadores pertiben cada dia que el tra- 
bajo invade sus vidas personales, y esto no les gusta. Estudios recientes sugieren 
que los empleados quieren puestos de trabajo con horarios flexibles, para poder 
manejar mejor los conflictos entre su vida laboral y su vida personal. 20 De hecho, 
actuaimente el equilibrio entre las demandas del trabajo y las de la vida personal 
es mas importante que la seguridad laboral. 21 Ademas, es probable que la siguiente 
generation de trabajadores tenga preocupaciones similares. 22 La mayoria de los 
estudiantes universitarios afirman que una meta fundamental en su carrera es lo- 
grar el equilibrio entre su vida personal y su trabajo; desean tener tanto "una vida" 
como un trabajo. Las organ izaciones que no ayudan a que su personal equilibre su 
trabajo con su vida familiar en contra ran cada vez mas difitil reclutary conservar a 
los individuos mas ca paces y mas motivados. 

Como veremos en los capftulos siguientes, el campo del CO hace algunas suge- 
rencias que guian a los ge rentes en el diseno de lugares y puestos de trabajo, que 
ayuden a que la gente resuelva los conflictos entre el trabajo y su vida personal. 

Creadon de un ambiente laboral positive 

Aunque las presiones competitivas que experimenta la mayoria de las organ izacio 
nes son mas fuertes que nunca, algunas companias estan tratando de lograr una 
ventaja competitiva al fomentar un ambiente de trabajo positive Jeff Im melt yjim 
McNerney, ambos discfpulos de Jack Welch, han tratado de mantener altas expec- 
tativas de desempeno (caracteristica propia de la cultura en GE), a la vez que esti- 
muian un ambiente laboral positivo en sus organ izaciones (GE y Boeing). "En esta 
epoca de confusion y cinismo en los negocios, es necesario que los lideres sean 
apasionados y positives' 1 , aseguro el Sr. Immelt hace poco ante sus altos directivos. 

Una area de crecimiento real en la investigation del CO es la education organiza- 
cional positiva (tambien 11a ma da comportavuetito ofganizaaoiial positivo), que estudia la 
forma en que las organ izacio nes desarrollan fortalezas humanas, estimulan la vitalidad 
y la resistentia, y desarrollan el potential. Los investigadores en esta area afirman que 
gran parte de las investigationes acercadel CO y la practica gerential han estado dirigi- 
das aidentificarlo que esta maJ en las organi zatio nes y sus empleados. Como respuesta, 
estos investigadores intentan estudiar aquello que esta trim en las organizations. 23 
Algunas variables independientes fundamentales en la investigation del CO positivo 
son el compromise, la esperanza, el optimismo y la resistentia frente a las presiones. 

Los analistas del comportamiento organizational positivo han estudiado el con- 
cepto llamado "el mejor yo reflejado** solititar a los empleados que piensen en 
situationes en las que hay an estado en su "mejor momento personal", con la fina- 
lidad de entender como podrian aprovechar sus fortalezas. La idea es que todos 
tenemos rasgos en los que somos inusualmente buenos, pero que con demasiada 
frecuencia nos concentramos en nuestras limitationes y muy rara vez pensamos en 
la forma de aprovechar nuestras fortalezas. 24 

Aunque el comportamiento organizacional positivo no niega el valor de los as- 
pectos negatives (como la retroalimentation critica), desafia a los investigadores 
para que exam in en el CO con una nueva optica, e impulsa a las organ izacio nes para 
que aprovechen las fortalezas de sus trabajadores, en vez de tan solo lamentarse por 
sus limitationes. 

Mejorar el comportamiento etico 

En un mundo organizacional que se caracteriza por recortes, expectativas de ma- 
yor productividad del trabajadory una dura competencia, no es sorprendente que 
muchos empleados se sientan presionados para tomar atajos, quebrantar las reglas 
e involucrarse en otras form as de practicas cuestionables. 

Las organ izaciones enfrentan con mayor frecuencia dilemas y decisiones eti- 
cos, en los cuales deben identificar una conducta correcta o una incorrecta. Por 
ejemplo, ^deberian "actuar como informantes w , si descubren que en la companfa 
se efectuan actividades ilegales? ^Tienen que acatar ordenes con las que no estan 
de acuerdo? <jDeben reportar una evaluacion de desempeno sobrestimada para un 
trabajador que les agrada, para que este pueda conservar su empleo? <;Es necesario 
que "hagan grill a" para progresar en su carrera? 
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No existe una definition clara de lo que constituye un comportamiento etico y, 
en arios retientes, la frontera que separa lo correcto de lo incorrecto se ha vuelto 
aiin mas difusa. Los empleados observan a individuos que los rodean involucrarse 
en practicas carentes de erica. Los funtionarios electos que falsean sus cuenias de 
gastos o aceptan sobornos; los ejecutivos corporativos inflan las utilidades de su corn- 
pa ri fa, para convertir en efectivo las lucrativas opciones sobre actio nes que poseen; 
y los funcionarios universitarios *Ven para otro lado*, cuando entrenadores triunfan- 
tes animan a los atletas becados a inscribirse a cursos sentillos. Cuando se sienten 
acorraladas, estas personas dan excusas como: "todos lo hacen* o "en la actualidad 
se tiene que aprovechar cada ventaja*. Determinar el comportamiento eticamente 
correcto es bastante difTril en una economia global, ya que las diferentes culturas 
tienen perspectivas distintas sobre ciertas cuestiones ericas. 25 Por ejemplo, lo que se 
considera un trato jus to para los empleados en una economia en crisis varia de ma- 
nera considerable en las diferentes culturas. Como veremos en el capftulo 2, la per 
cepcion de la diversidad religiosa, etnica y de genero difiere en los diversos paises. 
<;Aalguien sorprende que los trabajadores expresen menos confianza en la gerencia, 
y que se sientan mas inseguros sobre lo que constituye un comportamiento etico 
adecuado en sus organizations? 26 

Los gerentes y sus organizations estan respondiendo a este problema de varias 
maneras 27 Escriben y distribuyen codigos de erica que guien a sus empleados en los 
dilemas eticos; ofrecen seminaries, talleres y otros program as de capatitacion simi- 
lares para tratar de fomentar una conducta erica; proportionan asesores internos 
a quienes se puede contactar, en muchos casos en forma anonima, para obtener 
ayuda sobre temas de erica; y crean mecanismos de protection para los trabajadores 
que revelen practicas internas cue s tion able s. 

El gerente modemo necesita crear para sus empleados un entorno etico, donde 
trabajen en forma productiva y enfrenten poca ambiguedad respecto de lo que 
significan comportamientos correctos e incorrectos. Las com pari ias que fo men tan 
una solida mision etica animan a los trabajadores a com porta rse con integridad, 
mientras que la aplication de un liderazgo altamente etico podria influir en las 
detisiones de los empleados para comportarse de forma etica 28 En los capftulos 
que siguen analizaremos las clases de actiones que los gerentes suelen emprender 
para generarun ambiente saludablemente etico y para ayudara que sus subalternos 
enfrenten situaciones ambiguas en cuanto a la etica. Tambien presentaremos ejer- 
citios con dilemas eticos al final de cada capftulo, lo cual permitira que el lector 
reflexione acerca de cuestiones ericas y e value la forma de manejarlas. 
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g Com para r los tres nivelesde Este capftulo termina con la presentacion de un modelo general que define el 

analisis en el modelo del CO campo del CO, establece sus parametros, e identifica sus insumos, procesos y resul- 

tados. A final de cuentas sera un "atractivo por venir' i de los temas que conforman 
que s.gue este hbro. ]q que ^ dd ^ 

Un panorama general 

Un modelo es una abstraction de la realidad, es decir, una re presentacion simplifi 
cada de algun fenomeno del mundo real. La figura 1-4 presenta la estructura sobre 
la cual cons tru ire mos nuestro modelo de CO, el cual propone tres tipos de varia- 



educaci6n organizacional positiva Area 
de ta investigacidn del CO que se ocupa 
de ta forma en que las organizaciones 
desarrolian sus fortalezas human as, 
estimulan su vital id ad y resistencia, y 
desarrolian el potencial. 



dilemas y decisiones Eticos Situaciones 
en las cuates se requiere que los 
individuos distingan entre una conducta 
cor recta o una in cor recta. 



modelo Abstraccidn de la realidad. 
Representacf6n slmpiificada de algun 
fend me no del mundo real. 
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^Se puede aprender del fracaso? 



Dlema 6tico 



En I os negocios se come ten errores 
todo el tiempo, pero la mayoria de 
la gente tiene una poderosa moti- 
vation para tratar de ocultar sus errores 
tento como le sea posible. Sin embargo, 
no reconocer los errores ni aprender de 
ellos podrte convertirse en el fracaso 
mas peligroso, ya que es muy probable 
oue el problema vuelva a ocurrir. Esto 
significa que, aun cuando sea diflcil admi- 
tirlo, hacer lo correcto a menudo significa 
admitir que uno se ha equivocado. La 
mayorfa de las personas dirta que tene- 
mos la obligacidn etica de aprender de 
nuestros errores, pero ^como podemos 
hacerlo? En una edici6n especial reciente 
de Harvard Business Review sobre los 
fracasos, los expertos indican que apren- 
der de los errores depende de varias 
estrategias, como las siguientes: 

1. Poner atencion en las presiones. La 

presion a menudo causa deficiencias 
en el pens a mien to analrtico. La com- 
pany BP enfrenta una enomne presi6n 
por los costos excesivos — casi un mi- 
Il6n de do I a res por dia — en sus explora- 
ciones petroleras en aguas profundas. 
Fue la causa de que sus ge rentes ig- 
noraran las senales de advertencia que 
oondujeron a la explositin catastr6fica y 
a los derrames en el Golfo de Mexico 
en 201 0. Presiones de tiempo y costos 
si mi la res provocaron los lanzamientos 
felhdos de los transbordadores espa- 
dales Challenger y Columbia. Cuando 
se encuentre en situaciones de gran 
presion, preguntese: "si tuviera mas 



tiempo y mds recursos, ^tomaria la 
misma decisi6n?". 

2. Reconozca que el fracaso no siem- 
pre es negativo. La mayoria de no- 
sotros estaria de acuerdo en que en 
la vida a pr en demos mas de nuestros 
errores que de nuestros exitos De 
esta manera, es necesario reconocer 
que, aunque no queremos fracasar, 
el fracaso tiene un beneficio oculto 
si estamos dispuestos a recibirlo: la 
posibilidad de aprender algo impor- 
tante. Eli Lilly organiza "fiestas del 
fracaso" para celebrar los ensayos y 
los experimentos con fcrmacos que 
no dieron los resultados buscados 
El motivo de tales fiestas consiste 
en reconocer que cuando se arriesga 
poco, se pierde poco, aunque tarn 
bien se gana poco. A. G. Lafley, di- 
rector general de Procter & Gamble, 
argumenta que las tasas de 6xito muy 
elevadas demuestran una innovation 
creciente, pero lo que el busca son 
individuos que fomenten los cambios. 
Lafley ha celebrado los 1 1 fracasos de 
productos m£s costosos para P&G, 
enfoc£ndose en lo que la empresa 
aprendid de cada uno de ellos. Por 
oonsiguiente, no tenga miedo de ad- 
mitir sus errores -y preguntese: "^qu6 
puedo aprender al respecto?". 

3. Com p rend a y atienda la causa fun- 
damental. Cuando Apple lanzo el 
i Phone 4 en 201 0, muchos clientes se 
quejaron del corte de llamadas. Apple 
respondio primero indicando que el 
problema residla en la forma en que 



los usuarios sostenian los telefonos, y 
sugirio que "evitaran sostener [el tele 
fono] por la esquina inferior izquierda" . 
Steve Jobs no consider^ que en rea- 
lidad se tratara de un problema. Fue 
hasta despues que Apple atendi6 la 
causa fundamental del problema y 
la resolvio. Cuando cometa un error, 
trate de entender que lo causo. 
4. Adrnttalo. Si comete un error, este 
dispuesto a revelarlo y a admitirlo. 
Con gran frecuencia tratamos de ne- 
gar a toda costa nuestros errores, y 
esto tambien evita que aprendamos 
de nuestros fracasos. Si todos come 
temos errores, ^por que nos pone- 
mos a la defensiva al respecto? 

Dada la complejidad del comporta- 
miento humano, nunca podremos evitar 
oometer errores por complete De he- 
cho, una evaluacidn saludable sobre lo 
proclives que somos a cometer errores 
es uno de los puntos de este capftulo (y 
del capftulo 6). Sin embargo, podemos 
cambiar y admitir nuestros errores para 
aprender de ellos cuando suoedan. 



Fuentes: A. C. Edmondsan. "Strategies for 
Learning from Failure Harvard Business 
Review 89, num. 4 (2011), pp. 48-55; R. 
G. Mcgrath, "Failing by Design", Harvard 
Business ReviewtiS, num.4 (201 1), pp. 76-83; 
C. H. Tinsley, R L. Dilon y P. M. Madsen, 
"How to Avoid Catastrophe", Harvard 
Business Review^, num.4 (201 1), pp 90-87 



bles (insumos, procesos y resultados) en tres niveles de anal is is (individual, grupal 
y organizacional). El modelo precede de izquierda a derecha, y los insumos condu- 
cen a los procesos, y estos llevan a los resultados. Observe que el modelo tambien 
demuestra que los resultados suelen influir en los insumos del future 

Insumos 

Los insumos son variables como la person alidad, la estructura del grupo y la cultura 
organizacional que conducen a los procesos. Estas variables preparan el escenario 
para lo que ocurrira luego en una organization. Muchos de ellos se determinan an- 
tes de la relacion laboral. Por ejemplo, las caracteristicas de diversidad individual, 
la personalidad y los valores estan determinados por la combination de la herencia 
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hsumos 

Nival individual 

• Diversidod 

• Personalldod 

• Valores 



Nivel grupd 

• Esiruchj ra grupd 

• Roles gru pales 

• ftesporisabilidades 
dal equipo 

Nival organ Izaeiond 

• EsJnjchjra 

• Culture 



Modelo basico de CO 

~a r 



Procesos 



Nival indivldud 

• Emocionesy estado da onlmo 

• Mollvoeion 

• PercepdAn 

• Tomade declsiones 



Nival grupd 

• Comunioacion 

• Llderazgo 

• Padary polltloas 

• Conflldo y negpcioeion 

Nival org on I zoc lord 

• Administration de recurs os 
human os 

• ProeJleas de comblo 



f Resultados 

MvaJ individual 

• Aditudes y esires 

• Desempefio de la tar go 

• Com portam lento da cludodanta 

• Com portom lento da dl stand ami en to 

Nvei grupal 

• Cohesion grupal 

• Fu re i an am lento grupal 



tslvel organ Iza clonal 

• Productivldad 

• Superviveneia 



geneticay el ambiente de la infancia de una persona. La estructura grupal, los roles 
y las responsabilidades de equipo suelen asignarse poco antes o poco despues de 
que se forma un grupo. Por ultimo, a menudo la estructura y la cultura organizacio- 
nales son el resultado de anos de desarrollo y cambios conforme la organization se 
adapta a su entorno, y establece las costumbres y normas. 

Procesos 

Si los insumos son como los sustantivos del comportamiento organizational, los 
procesos son como los verbos. Los procesos son las acciones que los individuos, 
los grupos y las organizaciones realizan como resultado de los insumos, y que con- 
ducen a ciertos resultados. A nivel individual, los procesos incluyen las emociones 
y los estados de animo, la motivation, la perception y la toma de decisiones. A nivel 
grupal, abarcan la comunicacion, el liderazgo, el poder y las polfticas, asi como el 
conflicto y la negotiation. Por ultimo, a nivel organizational, los procesos incluyen 
la admin is tracion de recursos hum anos y las practicas del cambio. 

Resultados 

Los resultados son las variables fundamentals que se desean explicar o predetir, y 
se ven afectados por algunas otras variables. ^Cuales son los printipales resultados 
del CO? Los expertos han destacado los resultados a nivel individual como las acti- 
tudes y la satisfaccion, el desempeno de la tare a, el comportamiento de ciudadanfa 
y el comportamiento de distantiamiento. A nivel grupal, la cohesion y el funtio- 
namiento son las variables dependientes. Por ultimo, a nivel organizational se en- 
cuentran la rentabilidad general y la superviveneia. Como los resultados se estudian 
en todos los capitulos, aquf analizaremos cada uno de forma breve, con la final idad 
de que el lector comprenda la "meta* de CO. 



in sumo Variables que conducen a los procesos Acciones realizadas por resultados Factores clave que se ven 

procesos. Ids individuos, los grupos y las afectados por otras variables. 

organizaciones como resultado de los 

insumos, yque conducen a ciertos 

resultados. 
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Actitudes y estres Las actitudes de los empleados son las evaluationes que estos 
hacen acerca de objetos, personas o eventos; dichas evaluaciones van de lo positivo 
a lo negative Por ejemplo, la afirmacion: "realmente creo que mi trabajo es ge- 
nial", refleja una actitud laboral positiva; mientras que la afirmacion: "mi trabajo es 
aburridoy tedioso", demuestra una actitud laboral negativa. El estres es un proceso 
psicologico desagradable, que ocurre en respuesta a presiones ambientales. 

Tal vez algunos individuos piensen que tratar de influir en las actitudes y el estres 
de los empleados es algo irrelevante y que no incumbe a los gerentes series pero, 
como veremos, a menudo las actitudes tienen consecuencias conductuales que se re- 
lacionan directamente con la efectividad de las organizaciones. La creencia de que 
los trabajadores satisfechos son mas productivos que los insatisfechos ha sido un pre- 
cepto basico entre los gerentes durante muchos anos, aunque solo hasta hace poco 
tiempo las investigaciones han empezado a sustentarlo. Existen amplias evidencias 
de que los empleados que se sienten mas satisfechos y que consideran que reciben 
un trato justo estan mas dispuestos a comprometerse cabalmente con el com porta 
miento de tiudadanfa, que es tan importante en el ambiente de negocios actual. Un 
estudio de mas de 2,500 unidades de negocios tambien revelo que los trabajadores 
ubicados en el 25 por ciento superior de la encuesta de opinion estaban, en prome- 
dio, 4.6 por ciento por arriba de su presupuesto de ventas anual; en tanto que 
aquellos ubicados en el 25 por ciento inferior de la encuesta se encontraban 0.8 
por ciento por debajo del presupuesto. En cifras reales, esto correspondia a una 
diferencia de $104 millones en ventas por ano entre los dos grupos. 



Desempeno de la tarea El nivel de desempeno de la tarea es el reflejo de la combi- 
nacion de la eficacia y la eficiencia en la realization de las principales tareas labora- 
les. Si pensamos en el trabajo de un obrero, el desempeno de la tarea podria medirse 
por el numero y la calidad de los articulos fabricados en una hora. El desempeno de 
la tarea de un profesor seria el nivel de education adquirido por los estudiantes. El 
desempeno de la tarea de un consultor podria medirse usando cronologias y la cali- 
dad de las presentaciones que ofrece a sus clientes. Todos estos tipos de desempeno 
se relacionan con las obligaciones y responsabilidades fundamentales de un puesto 
de trabajo, y con frecuencia estan directamente relacionadas con las funciones que 
se induyen en la description formal del puesto. 

Es evidente que el desempeno de la tarea es el resultado humano mas impor- 
tante que contribuye a la eficacia de una organization, de manera que en cada 
capitulo se dedica un espatio considerable a describir la forma en que el tema en 
cuestion afecta el desempeno de la tarea. 



El desempeflo de la tarea es uno 
de los principales resultados a nivel 
individual del comportamiento 
organizacional. En la planta de 
ensamble de General Motors ubicada 
en Lordstown, Ohio, el desempeno 
de la tarea se mide considerando 
la cantidad y calidad del trabajo 
producido. El nivel del desempeno 
de sus tareas se relaciona con las 
obligaciones de su puesto, asf como 
con la eficacia y eficiencia que 
demuestran. El desempeflo de la 
tarea es el resultado humano mas 
importante que contribuye a la 
eficacia de una organizaci6n. 
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Com porta mien to de ciudadania El com porta mien to discretional que no forma 
parte de los requisites form ales de un puesto de trabajo, y que contribuye al ambiente 
psicologico y social del lugar de trabajo, se denomina comportamiento de ciudadania. 
Las organiiationes exitosas necesitan empleados que no unicamente cum plan con 
sus obligaciones acostumbradas, sino que logren un desempeno que su/wtlas expec- 
tativas. En los lugares de trabajo dinamicos actuates, donde las tare as son realizadas 
cada wz mas por equipos y la flexibilidad es un elemento critico, los individuos que 
tienen un comportamiento "de buen ciudadano* apoyan a los otros integrantes de su 
equipo, realizan trabajo adicional de forma voluntaria, evitan conflictos innecesarios, 
respetan tanto el espiritu como la letra de norm as y reglamentos, y toleran cortes- 
mente imposiciones y molestias ocasionales relacionadas con el trabajo. 

Las organizaciones quieren y necesitan individuos que lleven a cabo funciones 
que no estan especificadas en la description del puesto. Hay evidencia de que las 
organizaciones que cuentan con este tipo de empleados superan en desempeno a 
aquellas que no los tienen. Como resultado, al CO le interesa el comportamiento 
de ciudadania como una variable del resultado. 

Comportamiento dedistanciam lento Yase menciono el comportamiento que re- 
basa los requisitos de la tarea, <;pero que decir del comportamiento que de alguna 
forma esta por debajo de tales requisitos? £1 comportamiento de distantiamiento es 
el conjunto de acciones que realizan los empleados con el objetivo de aislarse de la 
organization. Hay muchas form as de distantiamiento, desde llegar tarde y no asistir 
a las reuniones, hasta el ausentismo y la rotation de personal. 

El distantiamiento de la fuerza laboral puede tener un efecto muy negativo para 
la organization. Se estima que tan solo la rotation de personal tiene un costo de 
miles de do lares, incluso para los puestos de nivel inferior. El ausentismo tambien 
cuesta a las organizaciones grandes cantidades de dinero y tiempo cada ano. Por 
ejemplo, en Estados Unidos una encuesta retiente revelo que el costo directo pro- 
medio de las ausen tias no programadas para los empleadores es de 8.7 por tie n to 
de la nomina. 29 En Suecia, en un momento dado, 10 por ciento de la fuerza laboral 
del pais esta ausente por enfermedad. 30 

Es evidente que para una organization resulta dificil operar sin contratiempos y 
alcanzar sus objetivos, si los empleados no asisten al lugar de trabajo. El flujo produc 
tivo se alterayse posponen decisiones relevantes. En las organizaciones que dependen 
mucho de la production de la lineade ensamble, el ausentismo suele ir mucho mas 
allade una interrupcion, yaque podria reducir de man era drastica la calidad de la pro- 
duction, o bien, originar el tierre de la planta. Los niveles de ausentismo que re b as an 
el intervalo normal tienen un impacto directo sobre la eficatiay la efitiencia de cual- 
quier compania. Una tasa elevada de rotation tambien interrumpe el funtionamiento 
efitiente de una organization, cuando el personal conocedor y experimentado renun- 
cia y es necesario encontrar remplazos para cubrir puestos de alta responsabilidad. 

Desde luego, todas las organizaciones tienen tierto nivel de rotation. La tasa pro- 
medio national de rotation de personal en Estados Unidos es de 3 por ciento mensual, 
lo cual representa alrededor de una rotation de 36 por ciento anual. No obstante, este 
promedio varia mucho segun la ocu patio n: la tasa de rotation mensual de los empleos 
gubernam en tales es menor a 1 por ciento, a diferentia de 5 a 7 por ciento en la 
industria de la construction. 31 Si el personal "correcto" se va de la organization — los 
empleados marginales (poco rentables) y submarginales — entonces la rotation seria 
realmente positiva, ya que crea la oportunidad de remplazar a un individuo con un 
bajo desempeno por un trabajador con mejores habilidades o mayor motivation abre 



desempeflodelatarea Combinacidn 
de eftcacia y eficiencia en la reafizacidn 
de las princlpales labores del puesto de 
trabajo. 



comportamiento de 
ciudadania Comportamiento 
discreel on at que contribuye al ambiente 
psicofdgico y social del lugar de trabajo. 



comportamiento de 

distanciamiento Conjunto de acciones 
que realizan los empleados para aislarse 
de la organizacidn. 
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mayores oportunidades de ascensos, y aporta ideas nuevas a la organization. 32 En el 
cambiante mundo laboral actual, los niveles razonables de rotation decidida por los 
empleados aumenta la flexibilidad organizational y la independence de los trabajado 
res, ademas de que reduciria la necesidad de recortes decididos por la gerencia. 

Entonces, <jpor que los empleados se aislan del trabajo? Como veremos mas ade- 
lante en este libro, algunas de las razones son las actitudes negativas hacia el tra- 
bajo, las emociones y los estados de animo, asi como las interacciones negativas con 
colegas y supervisores. 

Cohesion grupal Aunque muchos de los resultados de nuestro modelo se podrian 
conceptualizar como fenomenos de nivel individual, algunos se relacionan con la 
manera en que operan los grupos. La cohesion grupal se refiere al grado en que 
los miembros de un grupo se apoyan y convalidan entre si en el lugar de trabajo. 
En otras palabras, un grupo cohesive es aquel que esta muy unido. Cuando existe 
confianza entre los trabajadores, cuando buscan metas en comun y laboran en con- 
junto para alcanzarsus fines comunes, el grupo es cohesive; cuando los empleados 
estan divididos en terminos de lo que desean lograr y se demuestran poca lealtad 
entre si, se dice que el grupo no es cohesive 

Existen muchas evidencias de que los grupos cohesivos son mas eficaces. 33 Los 
resultados se han observado tanto en los grupos que se estudian en ambientes de 
laboratorio altamente controlados, como en los equipos de trabajo que se estu- 
dian en ambientes de campo. Esto coincide con la notion ampliamente extendida 
de que las personas tienden a hacer un mayor esfuerzo en grupos que tienen un 
proposito en comun. Las compariias buscan incrementar la cohesion de divers as 
maneras, desde sesiones breves para romper el hielo, hasta eventos sociales como 
dias de campo, fiestas y retiros en equipos para aventuras aJ aire libre. A lo largo de 
la obra trataremos de evaluar si estos esfuerzos especificos tienen probabilidades de 
incrementar la cohesion grupal. Tambien se analizara si la election del personal 
correcto para un equipo puede ser una forma eficaz para aumentar la cohesion. 

F uncionamf ento g rupal Asi como las actitudes positivas hacia el trabajo se asocian 
con un mejor desempeno de la tarea, la cohesion de grupo deberia conducir a un 
funcionamiento grupal positive El funtionamiento grupal se refiere a la cantidad 
y calidad de los resultados del trabajo de un grupo. Asi como el desempeno de un 
equipo deportivo es mas que la suma del desempeno de los atletas individuals, el 
funcionamiento grupal en las organ izaciones laborales es mas que la suma de los 
desempenos individuals de la tarea. 

eQue quiere decir que el funcionamiento de un grupo es eficaz? En algunas or- 
ganizaciones, un grupo eficaz es aquel que permanece enfocado en una tarea funda- 
mental, y que logra sus fines tal como se espedficaron. Otras organizaciones buscan 
equipos que sean capaces de trabajar en colaboration para brindar un excelente 
servicio al cliente. Induso otras companfas hacen un gran hincapie en la creadvidad 
grupal y su flexibilidad para adaptarse a las situaciones cambiantes. En cada caso, se 
requieren dife rentes tipos de acdvidades para obtener lo mejor del equipo. 

Productividad El nivel de anal is is mas elevado en el comportamiento organizacio- 
nal es la organization en su conjunto. Una empresa es productiva si logra sus metas 
al transformar insumos en productos, al menor costo. Por lo tanto, la productividad 
requiere tanto de eficacia como de eficiencia. 

Un hospital es efaaz cuando satis face con exito las necesidades de su clientela; es 
eficienle cuando logra hacerlo a bajo costo. Si un hospital se las arregla para lograr 
los mejores resultados con su personal actual al reducir el numero de dias prome- 
dio que un paciente esta confinado a una cama, o al incrementar el numero dia- 
rio de contactos del personal con los patientes, se dice que el hospital ha logrado 
mayor eficiencia productiva. Una compania de negotios es eficaz cuando alcanza 
sus metas de ventas o de participation de mercado, pero su productividad tambien 
depende de lograr esas metas de manera eficiente. Algunas medidas populares de 
la eficiencia organizacional son el rendimiento sobre la inversion, la utilidad por 
dolar de ventas y la production por hora de mano de obra. 

Las organizaciones de servicio deben tomar en cuenta las necesidades y los re- 
querimientos de los clientes al evaluar su eficacia. <:Por que? Porque existe una 
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El plan del libro 



El individuo 

lr sum os 

• Dlvarsldod an las organizacion as (cap. 2] 

• Personal idad y vdoras (cap. 5) 



Procesos 

• E mod ones y estodas da onlmo (cap. 4] 

• Mativaclon (caps. 7 y 8) 

• Percepclon y toma da oacisionas (cop. 6] 



Resulted as 

* Adltudas (cap. 3) y astres (cap. 1 8] 

* Dasampefla da la taraa (todos) 

* Comportamierito de ciudadania (todos) 

* Comportamiento da dision clam lento (todos) 



r 



El grupo 

ir sum os 

• esJrueturos gru pales 
(caps. ° y 10] 

• Roles gru pedes (oaps. 9y 10) 

• Rasp on sa bill dad es da 
equipo (caps. 9y 10] 



Procesos 

* Gamunicacion (cap. 1 1] 

* llderazgo (cap. 12] 

* Podary polltlcas (cap 13) 

* Corfli eta y neaociacion 
(cap. U) 



Resulted as 

* Cohesion grupal (caps. 9 y 10] 

• Funcionam lento grupd 
(caps. 0 y 10] 



*N f La organizacion ^\ 



lr sum as 

* Eskudura (cap. 15] 

• Culture (cap. 16) 



Procasas 

• Adminislraclan da 
raeu rsos humanos 
(cop. 17) 

* Practices da camblo 
(cap. IS] 



Ra sulfa dos 

• Rentabllldad 
(caps. 16 y 17] 

* Supervivencia 
(caps. 16y 17] 



cadena evidente de causa y efecto entre las attitudes y el comportamiento de los 
empleados, las actitudes y el comportamiento de los clientes, y la productividad de 
una organizacion de servicios. Sears documento de forma cuidadosa tal cadena. 34 
La gerencia de la compama descubrio que 5 por ciento de mejoria en las actitudes 
de los empleados conduce a un incremento de 1.3 por ciento en la satisfaction del 
cliente, que a la vez se traduce en una mejoria de 0.5 por ciento en el crecimiento 
de las utilidades. Al capacitar al personal para mejorar su interaction con los clien- 
tes, Sears fue capaz de in ere men tar 4 por ciento la satisfaction de los consumidores 
durante un periodo de 12 meses, generando asi un estimado de $200 millones en 
utilidades aditionales. 

Supervivencia £1 ultimo resultado que veremos es la supervivencia organizational, 

que es simplemente la evidencia de que la organizacion es capaz de existir y crecer 
en el largo plazo. La supervivencia de una organizacion no depende solamente de 
que tan productiva sea, sino tambien de su adaptation al entorno. La com pa ma que 
es muy productiva hatiendo bienes y servicios de poco valor para el mercado tiene 
pocas probabilidades de sobrevivir durante mucho tiempo, de manera que algunos 
facto res de supervivencia incluyen una perception exitosa del mercado, una buena 
toma de decisiones sobre corao y cuando aprovechar las oportunidades, y una admi- 
nistracion exitosa del cambio para adaptarse a las nuevas conditiones de negocios. 

Una vez que revisamos el modelo de insumo, proceso y resultado, cambia 
remos un poco el enfoque al agrupar los temas con base en la forma en que se 
estudian: a los niveles individual, grupal u organizacional. Corao se observa en 
la figura 1-5, examinaremos los insumos, los procesos y los resultados en los tres 



cohesion grupal Grado en que los 
miembros de un grupo se apoyan y 
convafidan entre si en el iugar de trabajo. 

funcionamiento grupal Cant id ad y 
cali dad del resultado de un equip o de 
trabajo. 



productividad Combinacidn de 
la eficecia y la eficiencia de una 
organizacidn. 

efficacia Grado en el cual una 
organizacidn satisface las necesidades de 
su clientele o de sus consumidores. 



eficiencia Grado en el cual una 
organizacidn puede lograr sus fines a un 
bajo cos to. 

supervivencia organizacional Grado 
en el que una organizacidn es capaz de 
existir y crecer en el largo plazo. 
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jGlobolizacion! 



^La cultura nacional afecta a las practicas organizacionales? 



Las companlas que operan en m^s 
cte un pafs enfrentan un gran dilema: 
^que tanto debeiian ajustar sus prac- 
ticas organizacionales, como el estilo de 
liderazgo, las recompensas y la comuni- 
cac\6n, a la cultura de cada naci6n? Hasta 
cierto punto, es necesario modificar la 
forma en que una company hace sus 
negocios deb i do a que las regulaciones, 
las instituciones y las caracterlsticas de 
la fuerza laboral son dife rentes Porejem- 
plo, una companta estadounidense que 
opera en Alemania tendra que enfrentar 
leyes que exigen una mayor participa- 
ci6n de los trabajadores en la toma de 
cecisiones, en tanto que una companta 
australiana con actividades productivas 
en China Xendri que ajustarse a los cono- 
cimientos y las habilidades que carac- 
terizan a esta fuerza laboral asi£tica. A 
pesar de las limitaciones impuestas por 
las leyes y por factores situacionales, los 
gerentes deben tomar muchas decisio- 
nes sobre la forma de adaptar la cultura 
es su organ izacidn a la cultura de los paf- 
ses en que hacen negocios. 

No existen respuestas sencillas a un 
dilema asf. Algunos mvestigadores pro- 



ponen que los gerentes deben realizar 
un esfuerzo concertado para adaptar su 
cultura organizacional, de modo que se 
adecue a la cultura de los palses donde 
operan Senalan que, dentro de cada 
nacion, existe una gran similitud en las 
practicas administrates, la cual quiza* 
sea el resultado de la cultura o los va- 
lores Si la nocion b£sica de un pals es 
sumamente individualists, entonces la 
cultura organizacional tambien deberfa 
destacar las contribuciones y los esfuer- 
zos individuales. Por el contrario, si la 
cultura nacional valora el colectivismo, 
entonces la cultura organizacional tendria 
que hacer nine a pie en las contribuciones 
del grupo y en la cohesi6n. Desde tal 
perspectiva, una gerencia internacional 
exitosa implica ajustar las practicas y los 
valores administrativos para que se ade- 
cuen a los valores culturales de cada na- 
ci6n donde opera la companta 

Por otro lado, otros autores propo- 
nen que la cultura nacional no deberia 
tener mucha influencia en el moldea- 
miento de la cultura organizacional. 
Senalan que, incluso dentro de un solo 
pafs, puede existir una gran variaci6n 



en cuanto a los valores y las normas. El 
desarrollo de practicas que se adecuen 
a la cultura enfrenta una gran cantidad 
de problemas de estereotipos y de ge- 
neralizaci6n excesiva sobre el grado en 
que los habitantes de un pals dado com 
parten los mismos valores Los investi- 
gadores tambien senalan que al ajustar 
las practicas de cada pais, la compa- 
nta pierde el valor potencial de tener 
una cultura organizacional unificadora. 
Desde este punto de vista, las empre- 
sas debertan hacer todo lo posible por 
crear una cultura fuerte que opere mas 
alia* de las fronteras para consolidar una 
fuerza laboral global unificada 



Fuentes: Basada an B Garhart, "How 
Much Does National Cultura Constrain 
Organizational Culture", Management and 
Organization Review 6, num. 2 (2009), pp. 
241 -259; A. S. Tsui, S. S. Nifadkar y A. Y. Ou, 
"Cross-national, Cross-cultural Organizational 
Behavior Research: Advances, Gaps and 
Recommendations", Journal of Management 
33, num.3 (2007), pp. 426-478; G. Johns, "The 
Essential Impact of Context on Organizational 
Behavior", Academy of Management Review 
31 , num. 2 (2006), pp 386-408 



niveles de analisis, pero los capitulos se agrupan de forma que coincidan con la 
manera tfpica en que la investigation se ha realizado en dichas areas. Es mas facil 
entender una presentation unificada acerca de como la personalidad conduce a 
la motivacion, que a su vez favorece el desempeno, que brincar entre los diferen- 
tes niveles de analisis. Puesto que cada nivel se basa en el nivel que le precede, 
despues de revisarlos en secuentia el lector entendera mejor el funcionamiento 
del elemento humano de las organ izaciones. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 




Si van a ser eficaces en su trabajo, los gerentes necesitan desarrollar sus habilidades 
interpersonales o de relationes con la gente. El comportamiento organizacional 
(CO) investiga el efecto que los individuos, los grupos y la estructura tienen en el 
comportamiento dentro de una organization, y despues aplica ese conocimiento 
para forjar organ izaciones que trabajen con mas efitientia. En especifico, el CO se 
centra en la forma de mejorar la productividad; reducir el ausentismo, la rotacion 
de personal y el comportamiento que se aparta de las normas de conducta en el 
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^Perdido en la traduction? 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Entre a la libreria grande mas cercana, y sin duda encontrara 
una gran selection delibras dedicadosa la administracion y a 
la gerencia. Considere los siguierrtes titulos recientes: 

• Tough Cookies: What 100 Years of the Girl Scouts Can Teach 
You (Wiley, 2011) 

• From Wags to Riches: How Dogs Teach Us to Succeed in 
Business & Life (8enBe a Books. 2011] 

• All I Know About Management I Learned from My Dog: The Real 
&ory of Angel, a Rescued Golden Retriever, Who Inspired the 
New Four Golden Rules of Management (Skyhorse Publishing, 
2011) 

• Mother Teresa, CEO: Unexpected Principles for Practical 
Leadership ( Be rrett-Koehler Publishers, 2011) 

• Polar Bear Pirates and Their Quest to Engage the Sleepwalkers: 
Motivate Everyday People to Deliver Extraordinary Results 
(Capstone, 2011) 

• Winnie -the -Pooh on Management: In Which a Very Important 
Bear and His Friends Are Introduced to a Very Important Subject 
(Penguin, 2011) 

• Oiicken Lips, Wheeler-Dealer, and the Beady-Eyed M.BA.: An 
Entrepreneurs Wild Adventures on the New Silk Road (Wiley, 
2011) 

• Bodybuilders in Tutus: and 35 Other Obscure Business-Boosting 
Observations^ obi n wood Press, 2011) 

• HI Make You an Offer You Can't Refuse: Insider Business Tips 
from a Former Mob flosslThomas Nelson, 201 1 ) 

• The Art of War from SmarterComics: How to be Successful in 
Any Competition (Writers of The Round Table Press, 2011) 

Los libros populares sobre el comportamiento organizacional 
a menudo tienen titulos graciosos y su lectura es divertida, pero 
dan la impresion de que el trabajo de la administracion de perso- 
nal es mucho mas sencillo de lo que es en realidad. La ma yon a 
se basan en las opiniones del autor mas que en investigaciones 
sustantivas, y es poco probable que la experiencia de un individuo 
se convierta en una practice gerencial efectiva para todos. jPor 
que" perdemos nuestro tiempo en "fruslerias" cuando, con poco 
esfuerzo, podemos obtener los conocimientos logrados con miles 
de estudios cientificos sobre el comportamiento del ser humano 
en las organizaciones? 

G comportamiento organizacional es un tema complejo. Pocas 
aseveraciones sencillas, si acaso, acerca del comportamiento 
rumano podrian generalizarse a las demas personas en tndas las 
situaciones. ^Deberiamos realmente tratar de aplicar las nociones 
sobre liderazgo que se obtienen de un libro acerca de Jeronimo o 
Tony Soprano, para dirigir ingenieros de software en el siglo xxi? 



Las organizaciones siempre estan buscando lideres, y los ge- 
rentes y los futures gerentes estan continuamente buscando 
formas de mejorar sus habilidades de liderazgo. Los edito- 
res responden a esta demanda ofreciendo cientos de titulos que 
prometen conocimientos sobre la forma de administrar personal. 
Este tipo de libros pueden brindar los secretos de la gerencia que 
algunos conocen. Ademas, £no es mejor aprender administracion 
de quienes la aplican, en vez de las ultimas reflexiones esotericas 
desde "la torre de marfil"? Muchos de los conocimientos mas im- 
portantes que adquirimos en la vida no son necesariamente resul- 
tado de cuidadosos estudios empiricos. 

Es verdad que existen algunos libros muy malos, pero ^exceden 
el numero a las investigaciones esotericas que se publican cada 
afio? En 201 1, por ejemplo, se publicaron algunos estudios recien- 
tes sobre la gerencia y el comportamiento organizacional, con los 
siguierrtes titulos: 

• Training for Fostering Knowledge Co-Construction from 

Collaborative Inference-Drawing 
m The Factor Structure and Cross-Test Convergence of the 

Mayer-Salovey-Caruso Model of Emotional Intelligence 
m Refining Value-Based Differentiation in Business Relationships: 

A Study of the Higher Order Relationship Building Blocks that 

Influence Behavioural Intentions 
m A Dialogical Approach to the Creation of New Knowledge in 

Organizations 

No es nuestra intention burlamos de sus estudios. Consideramos 
que el lector ya no debe juzgar un libro por su portada, ni tampoco 
puede juzgar un estudio por su titulo. 

No existe una sola forma corrects de aprender la ciencia y el 
arte de administrar al personal de las organizaciones. Los gerentes 
mas ilustrados son aquellos que reunen information de multiples 
fuentes: su propia experiencia, hallazgos de investigaciones, ob- 
servaciones de otros y, si, libros de negocios tambien. Si la geren- 
cia de excelencia se lograra al interpretar de forma cuidadosa los 
resultados de las investigaciones, los academicos serian los mejo- 
res gerentes. j,Con que frecuencia ocurre eso? 

La investigacion y los academicos juegan un rol importante en 
la comprension de la gerencia eficaz; sin embargo, no es justo con- 
denar a todos los libros de negocios al citar a los peores (o, por lo 
menos, a los que suenan peor). 
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trabajo; asi como fomentar el comportamiento de tiudadania organizacional y la 
satisfaction laboral. Las siguientes son algunas implicaciones especificas para los 
gerentes: 

• Algunas genera lizaciones ofrecen nociones validas sobre el comportamiento 
humano, pero much as otras son erroneas. El comportamiento organizacio- 
nal utiliza el estudio sistematico para lograr mejores predicciones sobre el 
comportamiento, que las que se obtendrian solo a traves de la intuition. 

■ Como las personas son diferentes, se necesita analizar una estructura de con- 
tingentia del CO, utilizando variables situacionales que expliquen las relacio- 
nes de causa y efecto. 

• El comportamiento organizacional ofrece puntos de vista especificos para 
mejorar las habilidades interpersonales de un gerente. 

• Sirve para que los gerentes perciban el valor de la fuerza de trabajo diversa y 
las practicas que es necesario cambiar cuando dirigen en otros paises. 

• Mejora la calidad y la productividad de los empleados al ensenar a los geren- 
tes el modo de dar facultades asu personal, disenar e implementar pro gram as 
de cam bio, mejorar el servicio al cliente, y ayudar a los empleados a equilibrar 
los conflictos entre el trabajo y su vida personal. 

• Ayuda al desenvolvimiento de los gerentes en el mundo de lo temporal y a 
aprender form as de estimular la innovation. 

• Por ultimo, el CO ofrece a los gerentes una guia para crear un ambiente de 
trabajo con una etica saludable. 



MyManagementLab 

Ahora que termlnd de estudlar este capttulo, vlsite nuevamente iMMW.mymanagamantlab.com para 
contlnuar practtcando y apllcando los conceptos que haya a pre n dido. 



PREGUNTAS DE REPASO 



1 



iCuM es la importancia de las habilidades interpersonales? 



JL hacen los gerentes en t£rminos de funciones, roles y 

habilidades? 

3 iQu£ es comportamiento organizacional (CO)? 

4 ^Por qu£ es importante complementer la intuition con el 
estudio sistematico? 



5 {Que^ disciplinas importantes de las ciencias del comporta- 
miento contribuyen al CO? 

6 iCualessonlospocosabsolutoseneICO? 

7 {Cuales son los desafios y las oportunidades que plantea a 
los gerentes el uso de los conceptos del CO? 

8 {Cuales son los tres niveles de analisis en el modelo del CO 
de este libro? 



ejercicio practico Diversidad de la 

Prop6sito 

Aprender sobre las diferentes necesidades de una fuerza de 
trabajo diversa. 

Tiempo requerido 

Aproximadamente 40 minutos. 

Participates y sus roles 

Divida a ios estudiantes en seis equipos de igual tamano apro- 
ximado. En cada equipo habra uno de los siguientes roles: 

Nancy xient 28 anosde edad. Es madre divorciada, y 
tiene tres ninos de 3, 5 y 7 anos. Es la jefa del departa- 



fuerza de trabajo 

memo. Gana $40,000 aJ ano por su trabajo y recibe de 
su ex marido otros $3,600 anuales como pension para 
los hijos. 

Ethel es una viuda de 72 anos. Trabaja 25 horas a la se- 
mana, con un salario por hora de $8.50 para completar 
su pension de $8,000 anuales. Gana un total de $19,000 
al ano. 

John es un hombre de 34 anos, quien nacid en Trinidad 
y ahora es resideme en Estados Unidos. Esta casadoy 
es padre de dos hijos pe que nos. John asiste a la univer- 
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sidad por la noche y cn un ano mas obtendra su tituio. 
Su salario es de $27,000 por ano. Su esposa es abogada y 
gana aproximadameme $50,000 ami ales. 

Lwesun h ombre soltero dc 26 anos y ticne una mae stria 
en education. Esta paralizado y confinado a una silla de 
ruedas como resultado de un accidente au torn ovih's tic o. 
Gana $32,000 aJ ano. 

Maria es una mujer hispana soltera de 22 anas de edad 
que nacio y se crio en Mexico; Uego a Estados Unidos 
hace apenas tres meses. El ingles que habla Maria nece- 
sita mejorar mucho. Gana $20,000 por ano. 

Mike es un joven de 16 anas de edad, cursa el segundo 
ano del bachillerato y trabaja 15 horas a la semana du- 
rante la epoca de las vacaciones escolares. Su salario es 
de $7.20 por hora, es decir, $5,600 aJ ano, aproximada- 
meme . 

Los miembros de cada grupo adoptaran el personaje con el 
rol asignado. 

Antecedentes 

Los seis participantes trabajan para una compafiia que co 
menzo hace poco un program a flexible de prestaciones. En 
vez de tener el tradicional "paquete de prestaciones que se 
ajusta a todo", la compafiia asigna 25 por ciento adicionai 
del pago anual de cada empleado para que se use para cu- 
brir prestaciones segun las necesidades. A continuation se 
presentan dichas prestaciones y su costo anuai. 

• Atencion medica adicionai para el empleado: 
Plan A (sin deducible y paga 90%) = $3,000 
Plan B (deducible de $200 y paga 80% ) = $2,000 
Plan C (deducible de $1 ,000 y paga 70% ) = $500 

• Atencion medica adicionai para los dependientes (los 
mismos deducibles y porcentajes anteriores): 

Plan A = $2,000 
Plan B =$1,500 
Plan C = $500 

• Plan de cuidados dentales adicionales = $500 



• Seguro de vida: 

Plan A (cobertura de $25,000) = $500 
Plan B (cobertura de $50,000) = $1,000 
Plan C (cobertura de $100,000) = $2,000 
Plan D (cobertura dc $250,000) = $3,000 

• Plan de salud mental = $500 

• Asistencia legal con pago anticipado = $300 

• Vacaciones = 2% de pago anual por cada semana, hasta 
seis semanas al ano 

• Pension por jubilation aproximadameme igual a 50 por 
ciento del salario anual final = $1,500 

• Semana la bora! de 4 dias por semana durante los tres 
meses del verano (disponible solo para empleados de 
tiempo completo) = 4 por ciento del pago anual 

• Servicios de guarderia (despues de la aportacion de 
la compafiia) = $2,000 para todos los hijos de un em- 
pleado, sin imp or tar su numero 

• Transporte proporcionado por la empresa hacia y desde 
el trabajo = $750 

• Rembolso de la colegiatura de la universidad = $1,000 

• Rembolso de la colegiatura por clases de idiomas — 
$500 

La tarea 

1. Cada equipo dispone de 15 minutos para desarrollar un 
paquete de prestaciones flexible que consuma 25% (jno 
mas!) del salario de su personaje. 

2. Al terminar la etapa 1, cada equipo designa a un vocero 
que describa a toda la clase el paquete de prestaciones 
elegido por ellos para su personaje. 

3. Despues, toda la clase analiza los resultados. <;C6mo in- 
fluyen en la decision del equipo las necesidades, las pre- 
ocupaciones y los problemas de cada participante? <jQue 
sugieren los resultados respecto de tratar de motivar a 
una fuerza de trabajo diversa? 



Fuente: Agradecimiento especial para la Profesora Penny Wright (San Diego State University) por sus sugeren- 
c'as durante el desarrollo de este ejercicio. 



dileaaa Etico Jekyll y Hyde 



Suponga que a usted le acaban de ofrecer un empleo en la 
corporation Jekyll, una empresa de la industria de productos 
de consumo. EI puesto es adecuado para el desarrollo de su 
carrera. 

La corporacion Jekyll le ofrece un puesto de trabajo que 
deberia ocupar dos semanas despues de su graduation. Las 
responsabiiidades del puesto son atractivas para usted, coin- 
ciden con su cap a citation y son interesantes en si mis mas. 
Parece que la comparna esti bien posicionada a nivel Finan- 
ciero, y ya conocid al individuo que seria su supervisor, quien 
le asegura un brillante futuro para su trabajo y su carrera. 



Varies estudiantes graduados de su universidad que trabajan 
en Jekyll han hecho comentarios muy positivos acerca de la 
empresa, y le prometieron socializar con usted una ve2 que 
empiece a trabajar. 

Como empresa, Jekyll se promueve como una organization 
de comercio justo y sustentable. Se trata de una sociedad co- 
mercial — basada en el dialogo, la transparencia y el respeto — 
que busca un mayor valor de capital en el ambito internacional. 
Contribuye al desarrollo sustentable al ofrecer mejores condi- 
ciones comerciaies y garantizar los derechos de los producto- 
res y los negocios locales. Las organ izaci ones de comerciojusto 
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apoyan activamente a las productores e intervienen en practi- 
ces agricolas ambientalmente susten tables, ad em as de que p ro- 
ll iben eJ trabajo forzado o eJ trabajo infantil. 

H dia de ayer Gabriel Utterson — uno de los ge rentes de 
recursos human as de la corporation JekylJ — le Ham 6 para ha- 
biar acerca de los term in os iniciales de la oferta, los cuales le 
parecieron razonables, ya que corresponden al estandar de 
la industria. Sin embargo, no se menciono su salario iniciaJ. 
Gabriel dijo que JekylJ es una organization con transparencia 
interna, es decir, que no guarda secretos. Aunque la empresa 
esta muy interesada en contratarlo, hay un Ifmite en lo que 
puede ofrecerle, y antes de hacer una oferta formal, fue razo- 
nable y le pregunto sobre sus expectativas. Gabriel quiere que 
piense sobre lo que hablaron y que le Uame manana. 

Antes de llamar a Gabriel, usted penso mucho sobre las 
implicaciones de aceptar la oferta de Jekyil y tiene una cifra 
en mente, que puede ser o no la mis ma que le comunique 
a Gabriel. <jQue salario inicial pediria usted para aceptar la 
oferta de la corporation Jekyil? 

Preguntas 

1. cQue salario inicial le pediria a Gabriel? ^Cual seria el 
salario mas bajo que aceptaria? Si ambas cifras son muy 
dife rentes, <jpor que es asi? ,;EI hecho de comunicar 



a Gabriel una cifra diferente a la que usted to tiene en 
mente" iria en contra de la cultura de transparencia de 
JekylJ? <;Por que? 

2. Suponga que retibe otra oferta de Hyde Associates. Al 
igual que el puesto de trabajo de Jekyil, se trata de un 
trabajo afin a su carrera y en la industria de los produc- 
tos de consumo. Sin embargo, suponga que leyo en las 
noticias que "Hyde Associates ha sido critkado por seguir 
practices de manufactura no sustentables, que podrian ser 
noavas para el ambienU. Tambien se le ha criiicado par prac- 
tices comerciales injustas y p or emplear trabajo infaniiT. <;Esto 
cam biaria su decision de aceptar el empleo? <;Por que? 

3. Estos e scenarios se basan en e studios sobre practicas 
corporativas de responsabilidad social (CRS), que re ve- 
la n que los consumidores por lo general cobran un tipo 
de renta a las companfas que no la practican. En otras 
palabras, suelen esperar grandes descuentos para com- 
prar un producto de Hyde en vez de uno de Jekyil. Por 
ejemplo, si Jekyil y Hyde venden cafe, la gente pagaria un 
sobreprecio de $1.40 por el cafe de Jekyil, y exigiria 

un descuento de $2.40 por el cafe de Hyde. ^Considera 
que esta preferencia se traslada a las decisiones acerca 
de tomar el empleo? ,;Por que? 



caso i "Lecciones para los jefes 'encubiertos 



Con frecuencia los altos ejecutivos de las grandes corporacio- 
nes se alejan del trabajo cotidiano que realizan la mayoria de 
los empleados. Mientras que los altos ejecutivos podrian dis- 
frutar de los beneficios de una suite ejecutiva, y que el hecho 
de alejarse de las preocupaciones laborales cotidianas podrfa 
fomentar una perspectiva mas amplia acerca del negocio, la 
distancia entre la gerencia y los trabaj adores podrfa tener 
un costo real: a menudo la alta gerencia no comprende la 
manera en que la mayoria de los empleados realiza su tra- 
bajo cotidiano. Los peligros de este enfoque a distancia son 
evidentes. En ocasiones los ejecutivos toman decisiones sin 
reconocer lo dificil o impractico de su implementation. Los 
ejecutivos tambien pueden perder de vista los desafios mas 
importantes que enfrentan los subaltern os. 

La practica de "administrar caminando" (managing by 
Ava Iking around, MBWA) no coincide con el aislamiento en 
la suite ejecutiva. Para la practica del MBWA, los gerentes 
reservan tiempo para recorrer los departamentos de ma- 
nera regular, formar redes de personas en la organization y 
alejarse de sus escritorios para hablar con los empleados de 
forma individual. Esta practica fue utilizada por Bill Hewlett 
y Dave Packard, quienes aplicaron este estilo gerencia! en HP 
para conocer mas sobre los desafios y las oportunidades que 
enfrentaban sus empleados. Muchas otras organizations si- 
guieron su ejemplo, y descubrieron que este estilo gerencial 
tiene algunas ventajas sobre el enfoque admin is trativo tfpico 
que se dirige desde un escritorio. Un estudio retiente sobre 



las organizations suecas exitosas revelo que el MBWA era 
una tecnica comun en varias empresas que recibieron pre- 
mios nacionales por ser excelentes lugares de trabajo. 

El popular programa de television Undercover Boss Uevo 
el MBWA al siguiente nivel logrando que altos ejecutivos 
de companfas como Chiquita Brands, DirectTV, Great Wolf 
Resorts y NASCAR trabaj aran de incognito entre los emplea- 
dos. Los ejecutivos reportaron que este proceso les enseno 
lo dificil que son muchos de los puestos de trabajo en sus 
organizations, y todas las habilidades que se requerian para 
realizar intiuso las tare as de nivel inferior. Tambien reco- 
nocieron que la experiencia les enseno mucho acerca del 
principal negocio de sus organizations, y que les dio nuevas 
ideas para mejorarlo. 

Aun cuando el MBWA ha sido popular durante mucho 
tiempo, plantea tiertas dificultades. En primer lugar, el 
tiempo que los gerentes dedican a observar de manera directa 
a la fuerza laboral es tiempo que no dedican a las principals 
tareas de su puesto como analisis, coordination y planeacion 
estrategica. En segundo lugar, la gerencia que se basa en las 
impresiones subjetivas que se obtienen al recorrer la empresa 
va en contra de un enfoque de investigation y basado en da- 
tos, para la toma de decisiones gerenciales. En tercer lugar, 
tambien es posible que los ejecutivos que caminan por la em- 
presa sean vistos como intrusos o espfas. La aplicacion del 
estilo MBWA requiere de una gran cantidad de planeacion 
para evitar sus desventajas potenciales. 
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Preguntas 

1. ^Cuales son algunas de las cuestiones que !os gerentes 
podrian aprendcr aJ recoiTer la compania y al tener un 
contacto diario con los empleados de li'nea, que no co- 
nocenan con tan solo revisar datos e informes? 

2. Co mo empleado, ^apreciana saber que su supervisor 
pasa tiempo habitualmente con los subalternos? ^Como 
afectaria su actitud hacia la organization el hecho de 
saber que los altos ejecutivos interactuan de manera 
habitual con los empleados de linea? 



3. <;De que manera los ejecutivos y otros lideres organi- 
za donates pueden aprender acerca de las operaciones 
cotidianas de sus negocios, ademas de actuar de forma 
"encubierta"? 

4. ^Existen algunos peligros al utilizar la estrategia de 
administrar caminando? ^Podn'a esta estrategia provocar 
que los empleados sientan que los estan espiando? 
c *Que acciones por parte de los gerentes reducirian 
dichas preocupaciones? 



Fuenies. Basado en T. Peters y N. Austin, "Management by Walking About", Economist (8 de sepbembre de 2008) , 
www.economist.cam; F. Aguirrc, M. White, K. Schaefer y S. Phelps, "Secrets of an Undercover Ross", Fortune 
(27 de agosto de 2010), pp. 41 -44; J. Larsson, I. Backstrom y H. Wiklund, "Leadership and Organ ratio naJ 
Behavior: Similarities between Three Award-Winning Organizations", International Journal of Management 
Practice 3 (2009), pp. 327-345. 



caso 2 ^Estamos en la epoca del trabajador desechable? 



La gran recesion global ha cobrado muchas victim as. En mu- 
cks paises, el desempleo ha alcanzado niveles casi his tori cos, 
e incluso muchos de quienes han logrado conservar su puesto 
de trabajo han tenido que aceptar menos horas laborales o 
recortes saiariales. Otra consecuencia del ambiente econo- 
mico y de negocios actual es un aumento en el niimero de 
individuos contra tad os de manera temporal o contingente. 

Las estadisticas sobre los trabajadores estadounidenses 
temporales son desaientadoras. Muchos trabajadores, como 
la madre soltera Tammy Smith, no cuentan con seguro social, 
prestaciones por jubilation, vacaciones, indemnizacion por 
despido ni seguro de desempleo. £1 aumento en ios despidos 
significa que muchos puestos de trabajo que antes se consi- 
deraban seguros se hayan convertido en "temporales", en el 
sentido de que pueden desaparecer en cualquier momento, 
casi sin aviso. Los prondsticos sugieren que las cos as seguiran 
asi durante los proximos 5 a 10 anos, con escasos incrementos 
de salario, peores condiciones laborales y menores niveles de 
seguridad laboral. Como senala Peter Cappelli de Wharton 
School, en la University of Pennsylvania: "Los empleadores es- 
tan tratando de deshacerse de todos los costos fijos. Primero, 
lo hicieron con las prestaciones de empleo y ahora lo estan 
haciendo con los empleos mismos. Todo es variable". 

Quiza supongamos que tales acciones corpora tivas estan 
ocurriendo en una epoca de escasa rentabitidad. Sin em- 
bargo, los datos del sector financiero no coinciden con esta 
explicacidn. En lo que respecta a las com p an i as de Fortune 
500, en 2009 se observo el segundo gran avance en las ga- 
nancias corporativas, en los 56 anos de historia de esta tista. 
Asimismo, muchas de esas ganancias no parecen ser el re- 
sultado de un aumento en las utilidades, sino que mas bien 
reflejan reducciones drasticas en los costos de la mano de 
obra. Un investigador de mercados serialo: "La mayoria 
de este aumento proviene de nominas reducidas, mas que 



de un gran incremento en las ventas...". Los saiarios tarn bien 
aumentaron tigeramentie durante este periodo de rapido in- 
cremento de rentabitidad corporativa. 

Algunos observadores sugieren que se debe cuJpar a la 
estrecha vigilancia de las utilidades corporativas por la dis- 
crepancia que existe entre la rentabitidad corporativa y la 
situation de los trabajadores. Algunos han senalado que los 
profesores que basan sus evaluaciones en las catificaciones 
de pruebas estandarizadas tienden a "enseriar para los exa- 
mencs", en detrimento de otras areas del aprendizaje. De 
la misma forma, cuando a una compania se le juzga basica- 
mente por la medida del precio de una accion, es natural que 
los ejecutivos hagan todo lo posible por aumentar esta cifra, 
posiblemente en detrimento de otras cuestiones como el 
bienestar de los empleados o la cultura corporativa. Por otro 
lado, otros defienden las acciones corporativas que incre- 
mentan su facitidad para manejar la flexibitidad de la mano 
de obra, y senalan que en un me read o global cada vez mas 
competitivo, tal vez sea necesario sacrificar algunos puestos 
de trabajo para salvar a toda la organization. 

La forma en que los ejecutivos toman las decisiones para la 
asignacion de la fuerza laboral, la manera en que la seguridad 
del empleo y la leal tad corporativa afectan el comportamiento 
de los trabajadores, asf como las reacciones emocionales que 
rode an estos temas, son componentes fundamentals de la 
investigation del comportamiento organizational. 

Preguntas 

1. (jQue tanto las decisiones de negocios individuals (en 
comparacion con las fuerzas economicas) explicarian el 
deterioro en las condiciones laborales de muchos traba- 
jadores? 

2. <fLas organizations de negocios tienen la responsabiti- 
dad de garantizar que sus empleados tengan trabajos se- 
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guros, con buenas condicioncs laborales, o su principal 
responsabilidad cs con los accionistas? 

3. c Que mcdidas alternativas del desempeno organizacio- 
nal, ademas dc los prccios de las accioncs, crcc que 
podrfan cambiar el enfoque de los Kderes de los 
negocios? 



4. <*Cua] considera que sea el posible impacto del orecimiento 
de las relaciones laborales temporales para las actitudes y el 
comporiamiento de ios empieados? ^Que haria para desa- 
rrollar un sis tern a de medic ion para evaluar el impacto que 
tienen en los trabaj adores las reducciones corpora tivas de 
personal y los puestos de trabaj o temporales? 



Fuentes: Basado cn P. Coy, M. Con I in y M. Herbst, "The Disposable Worker", Bloomberg Businessweek (7 de enero 
de 2010), www.busines5week.com; S. Tully, "Fortune 500: Profits Bounce Back", Fortune (3 de mayo de 2010), 
pp. 140-144; D.Ariety, "You Are What You Measure", Harvard Business Review (junio de 2010), p. 38. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

Al terminat de estudiar este 
capituio, usted sera capaz de: 

^ Describir lasdos formas 
principales de la fuerza 
laboral di versa. 

2 Reconocerestereotipos 
y comp render c6mo 
funcionan en los e scenarios 
organizacionales. 

2 Wentificar las caracterfsticas 
biogrificas fund a men tales y 
describir su importancia para 
el CO. 

4 Definircapacidad intelectual 
y demostrar su relevancia 
para el CO. 

5 Comparar la capacidad 
intelectual con la habilidad 
ftsica. 

g Describir la mane ra en 
que lasorganizaciones 
administran la diversidad de 
manera efectiva. 
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EL SURGIMIENTO Y LA CAfDA DE ERIN C ALLAN 

Erin Callan era una de esas personas extranas que parecen dominar todo lo 
que emprenden. Gracias a su inteligencia precoz y a su capacidad attetica 
(a los 13 anos era una de las mejores gimnastas de Nueva York), la gente la 
llamaba Nina Maravilla. Erin se gradud de Harvard con honores, obtuvo su tftulo de 
abogada de la New York University y se incorporo a uno de los despachos jurfdicos 
mis prestigiados de la ciudad de Nueva York. En 1995 ingreso a la banca y despu£s 
se convirtio en directora financiera (CFO) de Lehman Brothers, una de las firmas de 
inversion mis grandes y prestigiadas en Estados Unidos. Pareria que a los 41 anos 
— muy joven para un CFO en una organizacion tan importante — Callan lo tenfa 
todo. Fue la primera mujer en pertenecer al comite* ejecutivo de esa empresa que 
tenfa 158 anos de antiguedad. Un periddico se refirft a ella como "la estrella emer- 
gente Erin Callan, por ahora una de las mujeres mis poderosas de Wall Street 41 . 

En la actualidad Callan esti desempleada y vive prdcticamente en el exilio en 
Long Island. 

lQu£ sucedio? 

La historia de la cafda de Erin Callan esti muy relacionada con la crisis en la rama 
de los servicios financieros. Despu£s de todo, Lehman se declare en bancarrota en 
2008, y muchos altos ejecutivos perdieron su trabajo. No obstante, la mayorfa de 
sus gerentes encontraron empleo en otro lugar. ^Por que* ella no? La respuesta de- 
pende de cudl historia le resuite aceptable. Callan se niega a discutir el asunto con 
los medios de comunicacion. Para algunos, ella provoco su propia cafda debido a 
su enorme ambicion y su deseo de atencion. Para otros, ella es la vfctima del doble 
estindar de ge* nero tan comun en Wall Street y en otros lugares. 

Desde un punto de vista, Callan origino su propia ruina; carecfa de preparacion 
en contabilidad, tesorerfa y operaciones — algo poco comun en un CFO. Segun la 
revista Fortune, muchos de los empleados de Lehman no estaban de acuerdo con 
su estilo impetuoso y su guardarropa provocativo. M Yo no subordino mi lado feme- 
nino", afirma Callan. 'Soy muy abierta al respecto. No tengo problemas para hablar 
acerca de mis compras o de mi atuendo". Cuando Callan fue nombrada CFO, una de 
las altas ejecutivas de Lehman acudio con el director general para intentar revocar 
el ascenso. Posteriormente, durante los primeros dfas de la debacle financiera, los 
inversionistas consideraron que las respuestas de Callan eran poco convincentes. 
Unos meses despu£s, fue despedida. En la actualidad, la Securities and Exchange 
Commission (SEC) estd investigando si sus "informes anuaies innovadores" sobre las 
finanzas de Lehman constituyen un fraude civil. 

Visto de esta forma, Callan es la tfpica historia de un ejecutivo de Wall Street 
atrapado sin estar preparado para una crisis que sus decisiones ayudaron a crear. 
Sin embargo, ^la historia es tan sencilla? Despu£s de todo, casi todos los colegas de 
trabajo de Callan en Lehman en la actualidad tienen un empleo, incluyendo el anti- 
guo director general Richard Fuid (quien ahora es miembro de la directiva de Matrix 
Advisors y consejero de Legend Securities). Muchos fueron contratados por Barclays, 
el banco britdnico que llevo a Lehman a la bancarrota. 
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La diversidad en 
las organizaciones 



Pienso que cuando Dios cred al hombre 
sobrestimd en algo su propia habilidad. 

— Oscar Wilde 
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<sEs probable que el g£nero de Callan haya influido en la situactin? Por su interns 
en la moda, ^se estigmatiza mis a las mujeres que a los hombres? Por su interns en los 
medios de comunicacion fella era una acosadora de medios" aseguri un ejecutivo de 
Lehman), ^se critica con mis dureza a las mujeres? 

Incluso la National Public Radio (NPR) parecfa hacer mis hincapi£ en la apariencia 
de Callan que en su intelecto. "Rubia, hermosa y extrovertida, las cimaras amaban a 
Erin Callan. La revista Fortune la nombr6 una de las cuatro mujeres que debfan ob- 
servarse de cerca", senalo la NPR. "Callan lucfa una esptendida figura en su elegante 
vestido tejido, sus aretes de oro oscilantes y sus betas de tac6n alto". Segun Fortune, 
"Ella llegaba como un destello: una figura brillantey glamorosa". {Sedescribi6 deesta 
forma alguna vez a los CFO hombres de Goldman Sachs, Morgan Stanley, Merrill Lynch 
o Bear Stearns? 

En lo que respecta a Callan, susamigos dicen que esti en paz consigo misma y con 
su situacion. Tengo una vida diferente", declard recientemente a un reportero. 



Fuente: P. Sellers, "The Fall of a Wall Street Highflier", Fortune (22 de marzo de 2010], pp. 1 40-148; 
P. Sellers, 'Erin Callan, Lehman's Ex -CFO, Goes Public", CNN Money (22 de febrero de 2011), www. 
mnmoney.com/; J. Qulnn, 'Goldman Outshines Rival Bear Steams', The Telegraph (21 de septtembre 
de 2007), www.telecjraph.co.uk/; yC. Gasparino, 'Lehman Probe Begins to Square In on Former CFO", 
FOXBusinessOO de junto de 2010), www.foxbusiness.com/. 



El genero es tan solo una de las caractensticas que la gente lleva consigo cuando 
se incorpora a una organization. En este capftulo veremos como las organiza- 
ciones trabajan para aprovechar al maxim o las posibles contribuciones de una 
fuerza laboral diversa. Tambien mostramos la forma en que las caracteristdcas de 
mograficas como el origen etnico y las diferencias individuals en aptitudes afectan 
tanto el desempeno como la satisfaction laboral de los trabajadores. 

Sin embargo, antes de pasar a la siguiente seccion, resuelva el cuestionario que 
pondra a prueba sus conocimientos sobre una de las caractensticas que estudiare- 
mos en este capftulo: la edad. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Cual es mi actitud hacia la gente de edad avanzada? 



En la Self -Assessment Library (disponible en el CD y en linea) realice la actividad 
IV.C.l (What's My Attitude Toward Older People?) y responda las siguientes pre- 
guntas: 

1. d *Le sorprenden sus resultados? 

2. c Qu£ diferencias hay entre sus resultados y los de sus compafieros de clase? 



Diversidad 



1 



Describir las dos formas 
principals de la fuerza 
laboral diversa. 



No todos somos iguales. Esto parece muy evidente, aunque en ocasiones los geren- 
tes olvidan que necesitan reconocer tales diferencias para aprovechar al maximo el 
potencial de su fuerza laboral. La admin is tracion efecuVa de la diversidad aumenta 
el acceso que tiene una organ izacion a la mayor gam a posible de destrezas, habili 
dades e ideas. Los ge rentes tambien necesitan reconocer que las diferencias entre 
las personas suelen ca us a r problem as de comunicacion, males entendidosy conflic- 
tos. En este capftulo estudiaremos la man era en que las caractensticas individuates 
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como edad, genero, raza, origen etnico y aptitudes suelen afectar e] desempefio de 
los trabajadores. Tambien veremos como los gerentes pueden volverse conscientes 
de esas caracteristicas y administrar una fuerza laboral diversa de manera efectiva. 

Caracteristicas demograficas de la fuerza laboral 
estadounidense 

En el pasado, los Hbros de textos sobre CO senalaban que estaba a pun to de ocurrir 
un cam bio ripido con forme la fuerza laboral gerencial, dominada principalmente 
por hombres caucasicos, daba paso a una fuerza laboral multietnica y con una pro 
porcion de generos mas equilibrada. En la actualidad, ya no esta ocurriendo ese 
cam bio: el cam bio ya sucedio y cada vez se refleja mas en la composicion de puestos 
de trabajo ge rend ales y pro fesion ales. En com pa radon con 1976, las mujeres de 
hoy tienen mucho mis probabilidades de contar con un trabajo de tiempo com- 
plete, lograr mayor escolaridad y recibir salarios similares a los de los hombres. 1 
Ademas, durante los ultimos 50 anos, la brecha salarial entre individuos caucasicos 
y otros grupos raciales y etnicos ha disminuido de manera significativa: las anti- 
guas diferencias entre caucasicos y asiaucos han desaparecido o se han invertido. 2 
Tambien es frecuente encontrar una mayor proporcion de trabajadores de mas de 
55 anos edad en la fuerza laboral. Este cambio permanente hacia una fuerza laboral 
diversa signiflca que las organizaciones necesitan convertir la admin is trarion de la 
diversidad en un elemento fundamental tanto de sus polfticas como de sus practi- 
cas. No obstante, a] mismo tiempo persisten las diferencias de salario entre generos 
y grupos raciales y etnicos, en tanto que los puestos ejecutivos de las corporaciones 
de Fortune 500 continuan siendo ocupados por hombres caucasicos en proporrio- 
nes que rebasan por mucho su representation en la fuerza laboral general. 

Una encuesta realizada por la Society for Human Resources Management re- 
velo que la composicion demografica de la fuerza laboral estadounidense plantea 
algunos problemas y oportunidades significativos para los empleadores. 3 El enveje- 
cimiento de la fuerza laboral fue la principal preocupacion de los gerentes de RH. 
T a* cuestiones mas relevantes inclufan la perdida de habilidades causada por la 
jubilacion de muchos baby boomers, el aumento del costo de los servicios medicos 
debido al envejecimiento de los trabajadores y la necesidad que tienen muchos 
empleados de cuidar a sus familiares longevos. Otros problemas son la elaboration 
de materiales para capacitacion en diversos idiomas y la posibilidad de ofrecer pres- 
taciones de por vida a las parejas donde ambos trabajan. 



Progress Energy refleja las caracteristi- 
cas demograficas de la fuerza laboral 
estadounidense en la actualidad. 
Emplea aproximadamente el mismo 
numero de hombres y mujeres, cuenta 
con trabajadores de diversos orfgenes 
etnicos, y se mantiene actual izada en 
temas de diversidad y los Neva a la 
pr^ctka. La compaflia, que reciente- 
mente se fusiono con Duke Energy, 
anima a sus trabajadores a que par 
ticipen en diversas redes de grupos, 
consejos sobre diverskdad y talleres de 
capacrtaci6n. Progress Energy cree que 
el reconocimientoy la aceptacion de 
la diversidad incrementan el potencial 
de los empleados, la satisfaccion del 
cliente yel exito en los negocios. 
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Niveles de diversidad 

Aunque se ha dicho mucho sobre la diversidad en cuanto a edad, raza, genero, origen 
etnico, religion y e status de discapacidad, los expertos ahora reconocen que esas ca- 
racteristicas demograficas son tan solo la punta del iceberg. 4 Los aspectos demografi- 
cos reflejan principal me nte el nivel superficial de la diversidad y no los pensamientos 
ni los sentimientos, y podnan ocasionar que los trabajadores se perciban unos a otros 
mediante estereotipos y suposiciones. Sin embargo, la evidencia ha demostrado que, 
cuando las personas llegan aconocerse, dan menor atencion a las diferencias demo- 
graficas si consideran que com parte n algunos de los rasgos mas importantes, como la 
person alidad y los valores, los cuales re pre sen tan el nivel profundo de la diversidad. 5 

Paraentender la diferenciaentre el nivel superficial y el nivel profundo de la diver- 
sidad, considere algunos ejemplos. A prim era vista, Luis y Carol son com pane ros de 
trabajo que tienen muy poco en comun. Luis es un hombrejoven de reciente contra- 
tacion, que dene un ritulo universitario en admin is tracion y que crecio en un vecin- 
dario de habla hispana en Miami. Carol es una mujer mayor, con muchos anos en la 
empresa, que se crio en una zona rural de Kansas y que logro su nivel actual en la or- 
ganizacion al ingresar despues de graduarse de la preparatoria y ascender en el organi- 
grama gracias asu esfuerzo. Al principio, es probable que estos colegas experimenten 
algunas diferencias de comun icacion, basadas ensus diferencias superficiales en edu- 
cation, grupo etnico, region de origen y genero. Sin embargo, al irse conociendo pue- 
den descubrir que ambos estan profundamente comprometidos con su familia, que 
comparten una forma de pensar acerca de cuestiones laborales importantes, que a 
ambos les gusta t rah ajar en colaboracion y que estan interesados en asignaciones in- 
ternacionales futuras. Las similitudes del nivel profundo superaran las diferencias mas 
superficiales que hay entre ellos, y las investigaciones sugieren que serin ca paces de 
trabajar bien juntos. 

Por otro lado, Steve y Dave son dos hombres caucasicos solteros, graduados de 
la universidad, origin arios de Oregon, que hace poco tiempo empezaron a trabajar 
juntos. A nivel superficial, parecen muy similares; sin embargo, Steve es muy intro- 
vertido, prefiere evitar los riesgos, pide la opinion de los demas antes de tomar deci- 
siones y ]e gusta trabajar en una oficina silenciosa. Dave, en cambio, es extrovertido, 
le gusta tomar riesgos, es energico y prefiere un ambiente laboral activo y animado. 
Sus semejanzas a nivel superficial no necesariamente conduciran a interacciones 
positivas entre ellos, ya que tienen diferencias fundamentales a nivel profundo. 
Para ellos sera un desafTo trabajar en colaboracion habitualmente, y deberan esta- 
blecer algunos compromises para cumplir juntos con el trabajo. 

A lo largo del libro, conoceremos las diferencias entre la diversidad superficial y 
profunda en diversos contextos. Las diferencias individuates en la person alidad y la 
cultura de term in an las preferencias con respecto a las re com pens as, las form as de 
comunicacion, las reacciones ante los lideres, los estilos de negociacion y muchos 
otros aspectos del comportamiento dentro de las organizaciones. 

Discriminacion 

Aun cuando la diversidad plantea muchas oportunidades para las organizaciones, 
una adminis tracion efectiva de la diversidad tambien significa hacer un esfuerzo por 
eliminar la diseriminaci6n injusta. Discriminar implica senalar una diferencia en- 
tre las cosas, lo cual no es negative necesariamente. Senalar que un candidate esta 
mejor capacitado es necesario para tomar decisiones de contratacion; destacar que 
otro esta asumiendo las res pons abilidades del liderazgo de manera excepcional es 
necesario para tomar decisiones de ascenso. No obstante, hablar de discriminacion 
generalmente conUeva reconocer que la propia conducta se ve influida por estereo- 
tipos acerca de grupos de individuos. En vez de re sal tar las caracterisucas unicas, la 
discriminacion injusta supone que todos los miembros de un grupo son iguales,y tal 
discriminacion suele ser muy nociva para las organizaciones y para su fuerza laboral. 

En la figura 2-1 se presentan definiciones y ejemplos de algunas form as de discri- 
minacion dentro de las organizaciones. Aunque muchas de esas acciones estan pro- 
hibidas por la legislacion y, por lo tan to, no form an parte de las politicas oficiales de 
casi ninguna organizacion, cada ano se documentan miles de casos de discriminacion 
en el lugar de trabajo, y muchos de ellos no se denuncian. Dado que la discrimina- 



2 Reconocer estereotipos 
y com p render como 
funcionan en los escenarios 
organizacionales. 
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Formas de discriminad6n 



TJpo de discriminacion 

Practkas o po I ft leas 
dkcrlminatorlas 



Acoso sexual 



kitlmidaclon 



Burlas e Insultos 



Exclusldn 



Descortesia 



DefJnkJ6n 



/ketones tomadas por representantes de 
la organ izac ion, que niegan la misma 
oportunidad de desempeAo u ofrecen 
recompensas desiguales por el desempeAo. 

Acercamientos sexuales no consentidos y 
otros tipos de conducta verbal o flsica de 
Indole sexual, que erean un ambiente 
laboral hostll u ofensivo. 

Amenazas o acoso explicitos, dirigidos a 
los miembros de grupos espeefficos de 
trabajadores. 

Bromas o estereotipos negativos; en 
ocasiones el resultado de las bromas se 
Neva demasiado lejos. 

Exduir a ciertas personas de las 
oportunidades laborales, eventos sociales, 
discusiones o asesorla informal; puede 
ocurrirde manera no intentional. 

Trato irrespetuoso que induye comportarse 
de forma agresiva, interrumpir al individuo 
o ignorarsusopiniones 



Ejemplos en las organ Izadones 

Los trabajadores mayores sedan los elegtdos para los 
despidos, ya que go2an de salarios mas altos y 
mayores prestaciones. 



Los vended ores de una compaAfa vis'rtaron clubes de 
desnudktas con recursosde la compaAfa, llevaron a 
las desnudstas a la oficina para celebrar ascensos y 
propiciaron rumores sexuales generalizados. 

Los empleados afroestadounidenses de algunas 

compaAfas han encontrado euerdas anudadas 

a manera de horca cokjadas en sus sitios de trabajo. 

Aalgunos empleados aiabeestadounidenses se les ha 
preguntado en su trabajo si llevan bombas o si son 
miembros de organizations terroristas. 

Muchas mujeres con empleos en finanzas af irman que 
se les asignan roles laborales marginales o cargas de 
trabajo ligeras que no conducen a ascensos. 

Algunas abogadas seAalan que los abogados varones 
con frecuencia las ignoran o no atienden de manera 
adecuada a sus comentarios. 



fa**!: J. Lftvitz y P. SktiWin, "Mart WcrUi Cite Age Rim crfter tayafh' fties Wats Sfrwf kmn\ai{\ 1 <te mono de 2009], pp Dl -02; W. M. huLamy, "A DUti-Slomge Titan GWra* Bim dam', 
ft* Wat Stmef Journal [} 2 de lapfcWn de 2007], pp Al, A\6, 0. Walt*, ' tackieni w* Noous Sfri OU Movants', MeClakhy Trimnei Bumu Newj (29 de junk, de 2008]; D. Sda, 'Raekil How 
S fariei Keep EEOC Btay* KnighbltiaMar Trisuna fiujheu News, 30 da pjfco da 2005, p. 1 ; H. tali y A. Stewart, fapart an Hf* Crirmi and Dt%c rim nation Agawul Aivb AmAricani: ft* Patr-Sapttsjnbar 
11 BotMath, S*f*srrJxr 11, 200 1 -Odahar 11, 200 1 (WaJwtgfcn, DC AmerieavArc^ Aflf -Otfcrimmtfion Carmtoa, 2003); A. ficgfmr, "WcJ SteWs D»uape<Fing Warm', farf»j| 1<S de marzo 
de 2009), pp. 72-78; y L M Ccrfevi, lirneen hpnfcft: hr* Witty as Woctem Diuariirirtff cn in Oryankzatarn' , Acaaamy d Manag&manl &vtew33, rum 1 (2006], pp. 55-75. 



cion se ha convertido cada vez mas en objeto de escrutinio legal y de desaprobacion 
social, las formas mas explicitas han ido desapareciendo, 1o cual quizas haya provo- 
cado un incremento en formas mas encubiertas, como la descortesia o ]a exclusion. 6 

Como se observa, la discriminacion ocurre de diversas formas y sus efectos 
suelen ser muy variados, dependiendo del contexto organizational y de los pre- 
juicios de sus miembros. Algunas formas, como la exclusion o la descortesia, son 
especialmente diftciles de detectar debido a que es casi imposible observarlas o 
pueden ocurrir simplemente porque el actor no esta consciente de los efectos de 
sus acciones. Sea intencional o no, la discriminacion puede originar consecuen- 
cias muy negativas para los empleadores, incluyendo menor productividad y menos 
comportamiento de ciudadania, conflictos negativos y mayor rotac ion de personal. 
La discriminacion injusta tambien deja a candidates calificados fuera de posibles 
contrataciones y ascensos iniciales. Incluso si nunca se entabla un juicio por discri- 
minacion en el empleo, es posible establecer un firme caso empresarial para luchar 
de manera din arnica en contra de la discriminacion injusta. 

Diversidad es un term in o muy general, y la frase diversidad en el lugarde trabajo 
podria referir a cualquier caractenstica que establece diferencias entre un indivi- 
duo y otro. En la siguiente seccion se estudiaran algunas caracteristicas importantes 
de nivel superficial que distinguen a los miembros de la fuerza laboral. 



diversidad de nivel superficial Diferencias 
en las caracteristicas que se perciben 
con facittdad, como ge'nero, raza, origen 
e'tnico, edad o una discapacidad, y 
que no necesariamente reflejan los 
pensamientos o los sentimientosde las 
personas, aunque pod r Jan activar ciertos 
estereotipos. 



diversidad de nivel prof undo Diferencias 
en valores, personalidad y preferencias 
laborales, que se vuelven cada vez 
ma's importantes para determiner las 
similitudes conforme las personas se 
conocen mejor entre si. 



discriminaci6n Sefialaruna diferencia 
entre cosas; a menudo se hace referenda 
a la discriminacion injusta, la cual implica 
hacer juicios acerca de los individuos con 
base en estereotipos con respecto a su 
grupo demogrAfico. 
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Caracteristicas biograficas 



Identificar las caracteristicas 
biograficas fundamentales 
ydescribirsu importancia 
para el CO. 



Los trabajadores mayores forrnan 
parte integral de la fuerza labcral de 
Publix Supermarkets, donde uno 
de cada cinco empleados tiene mas de 
50 aftos de edad. La companta valora 
b £tiea laboral y la madurez de sus 
trabajadores mayores, como el h om- 
bre que se muestra aquf preparando 
rollos de salmon para decjustacftn de 
los clientes. Publix es conocida por 
contra tar a personas ma yores y recluta 
de manera activa trabajadores de la 
tercera edad como parte de su f iloso- 
fia corporativa de ser lugar de trabajo 
diverso. La compaAfa considera que 
los individuos mayores tienen una 
firme £tica laboral, habilidades mul- 
tiples y conocimientos laborales que 
pueden compartir con sus colecjas de 
trabajo mis jovenes. 



Las caracteristicas biograficas como edad, genera, raza, discapacidades y antigue- 
dad en el empleo son algunos de las form as mas evidentes en que difleren los tra- 
bajadores. Como se menciono en el capitulo 1, este libra tiene que ver en esencia 
con el descubrimiento y analisis de las variables que influyen en la praductividad 
laboral: ausentismo, ratacion de personal, anomalias, com porta mien to de ciuda- 
dania y satisfaccion (consulte la figura 14). Muchos conceptos organ izacion ales 
— por ejemplo, la motivation, el poder y la politica o la cultura organ izacional — 
son diffciles de medir. Entonces, quiza sea importante comenzar por centrarnos 
en los factores que se definen con racilidad y los cuales se distinguen con rapidez, 
es decir, aquellos que se obtienen de la informacion disponible en los archivos 
de recursos humanos (RH). Las variaciones en tales caracteristicas de nivel su- 
perficial podrian ser la base para la discriminacion en contra de ciertas clases de 
empleados, por lo que vale la pena saber que tan relacionadas estan en realidad 
con resultados laborales importantes. Muchos no son tan relevantes como la gente 
cree, y hay mucho mas variacion denlrode los grupos que comparten caracteristicas 
biograficas que entre los grupos mismos, 

Edad 

Es probable que la relacion entre la edad y el desempeno laboral sea un tema de 
importancia creciente durante la siguiente decada por, al menos, tres razones. La 
primera es la creencia muy extendida de que el desempeno laboral disminuye con- 
forme aumenta la edad. Sin que importe si esto es verdad o no, mucha gente lo 
considera asi y actua en consecuencia. La segunda razon es que, como se senalo 
en el capitulo 1, la fuerza de trabajo esta envejeciendo. Muchos empleadores re- 
conocen que los trabajadores mayores constituyen un grupo de candidatos de alta 
calidad con enorme potencial. Compamas como Borders y el Vanguard Group han 
buscado la forma de ser mas atractivas para los trabajadores mayores al ofrecer- 
les capacitacion personalizada para satisfacer sus necesidades, horarios de trabajo 
flexibles y empleo de medio tiempo; quieren atraer a los individuos que estan semi 
jubilados. 7 La tercera razon es que las leyes de Estados Unidos, para todos los fines, 
reglamentan la jubilacion obligatoria. En la actualidad, los trabajadores de ese pais 
ya no tienen que retirarse a los 70 anos de edad. 
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^Como se percibe a ]os trabajadores de mayor edad? Los empleadores tienen 
sentimientos en con trades. 8 Ven cierto numero de cualidades positivas que los adul- 
tos mayores aportan a sus puestos de trabajo, como la experiencia, el buen juicio, 
una solida etica laboral y un compromise) con la calidad. Sin embargo, tambien se 
les percibe como carentes de flexibilidad y resistentes ante la nueva tecnologia. Y 
en una epoca en que las organized ones buscan con dedication a individuos que 
sean adaptables y esten abiertos al cambio, las cuestiones negativas asociadas con 
la edad dificultan la contratacion inicial de las personas mayores, e incrementan la 
probabilidad de que sean ellos quienes se vayan cuando hay recortes de personal. 

Ahora, veamos las evidencias. <jQue efecto dene en realidad la edad sobre la ro- 
tation de persona], el ausentismo, la producdvidad y la satisfaction laboral? Cuanto 
mayor edad tenga una persona, sera menos probable que renuncie a su empleo. 
Esta conclusion se basa en estudios sobre la relation entre edad y rotation de per- 
sonal. g Desde luego, esto no deberia sorprender a nadie. Conforme los individuos 
envejecen, denen menos oportunidades laborales, debido a que sus destrezas se 
han vuelto mas especializadas para ciertos tipos de actividad. Ademas, su mayor 
antigiiedad suele claries salarios mas altos, vacaciones pagadas mas ex tens as y pres- 
tation es mas atracdvas en cuanto a pension. 

Es tentadorsuponer que la edad tambien dene una relacion inversa con el ausen- 
tismo. De spues de todo, si los trabajadores mayores denen menores probabilidades 
de renunciar, ;no mostraran tambien mayor estabilidad a] asistir a sus labores con 
mas regularidad? No necesariamente: la mayoria de estudios describen una relacion 
inversa; pero un examen mas detallado revela que esta relacion es en parte una fun 
cion de si la ausentia es evitable o inevitable. 10 En general, los empleados mayores 
denen menores tasas de ausentismo evitable que los mas jovenes. Sin embargo, pre- 
sentan las m ism as tasas de ausencias inevitables, como las ausencias por enfermedad. 

<jDe que manera la edad afecta la producdvidad? Existe la creencia de que la pro- 
ducdvidad disminuye conforme avanza la edad. Con frecuencia se supone que las 
aptitudes de un individuo, como rapidez, agilidad, fuerzay coordination disminuyen 
con el paso del tiempo,y que el aburrimiento originado por una estancia prolongada 
en el mismo puesto de trabajo, asi como la falta de e stimulation intelectual, contri- 
buyen a reducir la producdvidad. No obstante, las evidencias contradicen tales supo- 
siciones. Durante un periodo de tres anos, una cadena grande de ferreterias decidio 
que una de sus dendas operara unicamente con empleados mayores de 50 anos de 
edad y comparo sus resultados con cinco de sus dendas que teman trabajadores mas 
jovenes. La denda con personal mayor de 50 anos fue significativamente mas pro due 
tiva (en terminos de ventas generadas contra los costos por mano de obra) que otras 
dos de las dendas y se mantuvo muy cerca de las otras tres. n Otras revisiones de inves- 
tigaciones revelan que la edad y el desempeno laboral no se relationan, y que los tra- 
bajadores mayores son mas pro dives a mostrar un com porta mien to de tiudadania. 12 

Por ultimo, en lo que respecta a la relacion entre edad y satisfaction en el tra- 
bajo, las evidencias son contradictorias. Una revision de mas de 800 estudios revelo 
que los trabajadores mayores denden a sentirse mas sadsfechos con su puesto de 
trabajo y a reportar mejores relaciones con sus colegas; asimismo, estan mas com- 
promeddos con las organizaciones que los contratan. 13 Sin embargo, otros estu- 
dios han descubierto una relacion en forma de IL 14 Son varias las explicaciones 
para dichos resultados, aunque la mas facdble es que los estudios hayan mezclando 
trabajadores pro fesion ales con no profesionales. Cuando se separan los dos tipos, 
entre los profesionales la satisfaction dende a incrementarse conforme envejecen; 
mientras que para los no profesionales disminuye durante la edad madura y des- 
pues sube de nuevo con el paso de los anos. 



caracteristicas hiogrfficas Caracterfsticas 
personates — como edad, gAnero, raza 
y la antigiiedad laboral — que son 
objetivas y se obtienen con fad I i dad 
de los expedientes personates. Tales 
caracterfsticas son representatives de la 
diversidad de nivel superficial. 
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<;Cuales son las efectos de la discrimination contra individuos por su edad? Un 
estudio a gran escala de mas de 8,000 empleados en 128 co m pan fas en contra que 
un dim a organ izacional que favorece la discriminacion por edad se relaciona con 
menores niveles de compromiso con la organization. El menor nivel de compro- 
mise se relaciona, a la vez, con niveles de desempeno organ izacional mas bajos. ia 
Este tipo de resultados sugiere que combatir la discriminacion por la edad mejora 
ria los niveles de desempeno general de las compamas. 

Genero 

Pocos temas generan mas debates, malos entendidos y opiniones sin sustento, que 
el hecho de si las mujeres se desempenan tan bien como los hombres en el lugar 
de trabajo. 

Lo mejor es comenzar por reconocer que hay pocas diferencias importantes, si 
acaso, entre hombres y mujeres que influyan en su desempeno laboral. No existen 
diferencias consistentes entre hombres y mujeres en cuanto a la habilidad para so 
lucionar problemas, las aptitudes anaKticas, el gusto por compear, la motivation, 
la sociabiJidad o la capacidad para el aprendizaje. 16 Los estudios psicologicos han 
descubierto que las mujeres estan mas dispuestas a acatar las pautas de autoridad, 
y que los hombres son mas dinamicos y estan mas predispuestos que las mujeres a 
tener expectativas de exito, aunque tales diferencias son menores. Dado el incre- 
mento significative durante los ultimos 40 anos en la participation de las mujeres 
en la fuerza de trabajo y el replanteamiento de los roles masculines y femeninos, su- 
ponemos que no hay diferencias significativas entre hombres y mujeres en cuanto a 
la productividad laboral. 17 

Por desgracia, los roles sexuales continuan afectando la perception de la gente. 
Por ejemplo, las mujeres que son exitosas en areas tradicionalmente dominadas 
por el hombre son percibidas como menos agradables y mas hostiles, asi como me- 
nos deseables como supervisoras, 18 Resulta interesante que las investigaciones tarn 
bien sugieren que las mujeres creen, mas que los trabajadores masculines, que la 
discriminacion por genero esta mas difundida, y dichas creencias son muy notorias 
entre las mujeres que trabajan con muchos hombres. ,fl 

Un tema que parece no diferir entre los generos, sobre todo cuando el em- 
pleado dene nines en edad prescolar, es la preferencia por el horario de trabajo. 20 
Es mas probable que las madres trabajadoras elijan empleos de medio tiempo, ho 
ratios labe rales flexibles y trabajar desde su casa, con la finalidad de atender sus res- 
pen sabilidades fam ilia res. Las mujeres tarn bien pre fie re n empleos que faverezcan 
el equilibrio entre la vida laboral y la vida personal, los cuales no obstante suelen 
limitar sus opciones de avance profesional. Un estudio de entre vistas demos tra que 
muchos de los problemas que enfrentan los negocios estadounidenses relacionados 
con la vida laboral y la vida personal tambien son comunes en Francia, a pesar de 
los subsidios gubernamentales para el cuidado infantil. 21 

Pero, ^cuales son los niveles de ausentismo y rotation? ^Las mujeres son menos 
estables que los hombres en el trabajo? En primer lugar, los resultados de un estudio 
realizado con casi 500,000 trabajadores profesionales revelan diferencias significa- 
tivas, donde las mujeres son mas proclives a cambiar de empleo que los hombres. 22 
Las mujeres tambien tienen mayores tasas de ausentismo que los hombres. 23 La 
explication mas logica para ello es que el estudio se realizo en Norteamerica, cuya 
cultura ha depositado historicamente en las mujeres las re spon sabilidades del ho 
gar y la familia. Cuando un nine se enferma o alguien necesita quedarse en casa 
a esperar, digamos, a] fontanero, por costumbre ha sido la mujer quien sustrae 
tiempo de su trabajo. Sin embargo, no hay duda de que dicha investigation esta 
acotada por la epoca. 24 El rol de la mujer ha cambiado de manera definitiva du- 
rante la ultima generation. Los hombres ahora com parte n mas la responsabilidad 
del cuidado de los hijos, y un numero eada vez mayor de ellos reporta sentir un 
conflicto entre sus res pon sabilidades fa m ilia res y su vida laboral. 25 Un hallazgo in- 
teresante es que, independientemente del genero, las personas con hijos fueron 
califtcadas con menores compromiso laboral, interes por el exito y conflabilidad, 
que los individuos que no tienen hijos; sin embargo, las madres recibieron califica- 
ciones especialmente bajas en sus niveles de competencia. 26 
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Encuesta de GO 



Quejas de hombres por acoso sexual 
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Nuevamente, vale la pena indagar cuales son las implicaciones de la discrimina- 
tion por genero para la gente. Las investigaciones han demostrado que los trabaja- 
dores que experimentan acoso sexual tienen mayores niveles de estres psicologico, 
y que tales sentimientos a la vez se relacionan con menores niveles de satisfaction 
laboral y com promise con la organ izacion, y con mayores intenciones de cambiar 
de trabajo. 27 Co mo ocurre con la discrimination por la edad, la evidencia sugiere 
que el combate de la discrimination por genero podiia relacionarse con un mejor 
desempeno para la organization en su conjunto. 



"Las parejas donde ambos trabajan se divordan menos" 



iMito o tienria? 



Esta aseveraci6n es basicamente 
falsa. 
Un estudio reciente a gran escala 
de parejas casadas en Estados Unidos, 
Reino Unido y Alemania encontro que, 
en los Ires palses, el hecho de que una 
mujer casada Irabaje fuera del hogar y 
la cantidad de dinero que gana no tie- 
nen influencia sobre las tasas de divor- 
cio. Los autores del estudio concluyeron 
lo siguiente: "en ninguno de los palses 
el empleo o el salario relative de la es- 
posa aumenta de manera significativa el 
riesgo de separacidn". De esta manera, 
parece que son incorrectas las crrticas 
sociales tanto de un lado (las parejas con 
doble ingreso tienen matrimonios mSs 
saludables y felices) como del otro (es 
mejor una estructura familiar tradicional. 



donde el hombre trabaje y la mujer se 
quede en el hogar). No obstante, se trata 
de una situacion compleja y donde las in- 
vestigaciones continuan. 

<jQue ocurre si la mujer trabaja fuera 
del hogar? Historicamente esto era muy 
poco comun, pero cada vez ocurre con 
mayor frecuencia: en 22 por ciento de 
las parejas estadounidenses, las muje- 
res son el principal sosten economico, 7 
por ciento m3s que en 1970. Hay cierta 
evidencia de que los hombres son me- 
nos saludables y que los matrimonios 
son mds propensos al fracaso, cuando 
los hombres no trabajan fuera del hogar, 
o bien, cuando se quedan sin empleo 
mientras sus conyuges continuan labo- 
rando. Como senalo un investigador, 
muchos hombres casados se preguntan 



a sf mismos: "^Cu^nto valgo aquf si no 
soy capaz de traer el sustento a la casa?" 
Una madre trabajadora de Canada, que 
sostiene economicamente a su familia, 
senalo "Hay una parte de ml que se pre 
gunta si puedo relajarme, si es seguro 
para mi dejar de acelerar, detenerme y 
OBscansar para no estar pensando y tra 
bajando todo el tiempo" . 



Fuentes: L P. P. Cooke, "Wives' Part-time 
Employment and Marital Stability in Great 
Britain, Wast Germany and the United States" , 
Sociology 44, num. 6 (2010), pp. 1091-1108; 
T. Parker-Pope, "She Works. They're Happy", 
The New York 77mes (24 de enero de 2010), 
pp. ST1, ST10; y S. Proudfoot, "More Women 
Bringing Home the Bacon, Mare Men Cooking 
It", National Post [7 de octuhre de 2010), 
www Canada com/. 
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Raza y origen etnico 

La raza es un tema controversial. En muchos cases, incluso traer a celadon el as unto 
de la raza ye] origen etnico es suficiente como para o rig inar un silencio incomodo. De 
hecho, la evidenciasugiere que a algunos individuos les resulta incomodo interactuar 
con otros grupes raciales, a menos que existan pautas claras que guien su conducta. 28 

En Estados Unidos la mayoria de los habitantes se identifican a si mismos con un 
grupo racial. La Oficina de Censes estadounidense clasifica a los individuos en siete ca- 
tegoiias raciales gene rales: nativos estadounidenses y de Alaska, negros o afroestadou- 
nidenses, natives hawaianos y de otras islas del pactfico, alguna otra raza, caucasicos, y 
dos o mas razas. Tambien existe una distincion etnica entre los angloparlantes natives 
y los hispanos: estos ultimos pueden ser de cualquier raza. Aqui definimos la ram ceme 
la herencia biologica que utilizan los individuos para identificarse a si mismos; el origen 
etnico es el conjunto adicional de rasgos cultu rales que a menudo se traslapan con la 
raza. Esta definicion permite que cada quien se asigne su raza o su origen etnico. 

Se ha estudiado la relation entre raza y origen etnico con variables labo rales, como 
las decisiones de contratacion, las evaluaciones de desempeno, el salario y la discrimi- 
nation en el lugar de trabajo. Gran parte de la investigation se ha concentrado en las 
diferencias que existen en los resultados y las actitudes de trabajadores caucasicos y 
afroestadounidenses, dando escasa atention a temas co nee mien tes a las poblaciones 
asiatica, estadounidense nativa e hispana. En este libro no es posible hacer justicia a 
todas las investigaciones, per lo que unicamente se resumiran algunos puntes. 

En primer lugar, en ambientes laborales, los individuos muestran cierta ten- 
dencia a favorecer a colegas de su propia raza en evaluaciones del desempeno, 
decisiones de ascenso yaumentos de salario; aunque tales diferencias no suelen en 
contrarse de manera consistente, sobre todo cuando se utilizan metodos altamente 
estructurados para la toma de decisiones. 29 En segundo lugar, hay diferencias ra- 
ciales significativas en las actitudes hacia la action aflrmativa, con la aprobacion de 
los afroestadounidenses de dichos programas en mayor grado que los caucasicos. 30 
Es probable que esa diferencia refleje el hecho de que los afroestadounidenses 
y los hispanos perciban una mayor pre Valencia de la di scrim in acion en el lugar de 
trabajo. 31 En tercer lugar, a los afroestadounidenses per lo general se les juzga 
de forma mas negativa que a los caucasicos en las decisiones laborales. Por ejemplo, 
reciben calificaciones mas bajas en las entre vistas de trabajo, se les paga menos y 
obtienen ascensos con menos frecuencia. 32 Sin embargo, no existen diferencias 
estadisticamente significativas entre los afroestadounidenses y los caucasicos en las 
tasas de ausencia observadas, en las habilidades sociales aplicadas en el trabajo o en 
los indices de accidentes. Los afroestadounidenses y los hispanos tambien muestran 
tasas mas altas de rotation de personal que los caucasicos. 

La mayor preocupac ion de los empleadores que utilizan pruebas de habilidad 
intelectual en la selection, promotion, capacitation y otras decisiones laborales 
similares, es que quiza tengan un efecto negativo en los grupos raciales y etnicos. 33 
No obstante, las evidencias sugieren que "a pesar de las diferencias grupales en el 
desempeno medio de las pruebas, hay escasa evidencia convincente de que pruebas 
bien construidas pronostiquen mejor el desempeno academico, laboral o de capa- 
citacion para miembros del grupo mayoritario, que para los miembros de los gru- 
pos minoritarios'\ 34 Las diferencias observadas en las puntuaciones de las pruebas 
de CI entre los grupos etnicos o raciales son menores en muestras mas retientes. 33 
El tema de las diferencias raciales en las pruebas de habilidad intelectual general 
con tin ua siendo motive de acalorados debates. 36 

<:La di scrim inaci on racial y etnica conduce a resultados negatives en el lugar 
de trabajo? Como se serial 6 antes, la mayoria de las investigaciones indican que los 
miembros de grupos raciales y etnicos minoritarios reportan niveles mas altos de dis- 
crimination en el entorno laboral. 37 Porotro lado, algunos estudios sugieren que un 
entorno positive para la diversidad en general suele incrementar las ventas. 38 

Discapacidad 

Con la aprobacion de la Ley para los Estadounidenses con Discapacidad (LED) en 
1990, rapidamente aumento la representation de individuos con discapacidades 
en la fuerza laboral estadounidense. 39 Segiin esta legislation, los empleadores de- 



Caracterfsticas biogrjficas 40 



Microsoft considera a los trabajado- 
res con discapacidades como activos 
valiosos, debido a que ayudan a 
garantizarque los productos y ser- 
vicios de la com pa ft la satisfagan las 
necesidades de todos susclientes. 





ben hacer ajustes razonables para que sus lugares de trabajo sean accesibles para los 
individuos con discapacidades fisicas o intelectuales. 

Es dificil hacer inferencias acerca de la relation entre la discapacidad y los re- 
sultados labo rales, ya que el term in o discapacidades demasiado general. En Estados 
Lnidos, la Comision para la Igualdad de Oportunidades en el Empleo considera 
como discapacitada a la persona que tiene cualquier impedimento ftsico o inte- 
lectual que limite de manera substantial una o mas de sus actividades cotidianas 
importantes. Algunos ejemplos son falta de miembros, sindrome de Down, tras- 
torno compulsivo, sordera, esquizofrenia, alcoholismo, diabetes y dolor cronico de 
la espalda. Estos padecimientos casi no tiene n elementos en comun, de manera que 
no existe una generalization sobre la relation que cada uno tiene con la actividad 
laboral. Es evidente que algunos puestos de trabajo no pueden ajustarse a ciertas 
discapacidades: las leyes y el sentido comun reconocen que una persona ciega no 
podna conducir un autobus, que una persona con paralisis cerebral severa no po- 
dria ser cirujano y que un individuo con graves limitaciones mo trices dificilmente 
trabajarfa como oficial de policia en una patrulla. Sin embargo, el creciente desa- 
rrollo de la tecnologfa de las computadoras y otros dispositivos auxiliares esta elimi- 
nando muchas barreras tradicionales para el empleo. 

Una de las cuestiones mas polemicas de la LED es el artfculo que exige a los 
empleadores hacer ajustes razonables para los trabajadores con discapacidades psi- 
quiatricas. 40 La mayoria de los individuos tienen fiiertes prejuicios en contra de 
los enfermos mentales, quienes por su parte se muestran renuentes a revelar esta 
information a los empleadores. Muchos que si lo hacen reportan frecuentes conse- 
cuencias negativas. 

La influencia de las discapacidades sobre los resultados laborales se ha estudiado 
desde perspectivas diversas. Por un lado, una revision de la evidencia sugiere que 
los trabajadores con discapacidades reciben mejores evaluaciones del desempeno. 
Sin embargo, en esa misma revision se encontro que, a pesar de su mejor desem- 
peno, los individuos con discapacidades suelen enfrentar menores expectativas del 
desempeno y tienen menores probabilidades de ser contra tados. 41 Dichos efectos 
negatives son mucho mas notorios en los individuos con discapacidad intelectua], y 
existen algunas evidencias que sugieren que los trastornos mentales afectan mas el 
desempeno que las discapacidades fisicas: los individuos con problem as comunes 
de salud mental como depresion y ansiedad son significativamente mas proclives a 
faltar al trabajo. 42 
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En varios e studios, los participantes recibieron curnculos idenucos, con excepcion 
de que en algunos se menciona alguna discapacidad. Aquellos que mencionaron una 
e rife rme dad mental o una discapacidad fisica se relacionaron con menores probabili- 
dades de contratacion, sobre todo en puestosque requieren una gran cantidad de con 
tacto persona] con el cliente, 43 Las puntuaciones de posibilidad de contratacion para 
los individuos con enfermedades mentales fueron bastante bajas. De manera similar, al 
recibir portfolios academicos manipulados al azar, un grupo de estudiantes prefirio 
no trabajar con individuos que tenian discapacidad para el aprendizaje, aun cuando 
tal discapacidad no tuvo efecto sobre las calificaciones o expectativas del desempeno, 44 

Compare estos resultados orientados a la seleccion de personal, con los estudios 
que indican que los logros de los individuos con discapacidades a menudo se consi- 
deran mas impresionantes que los mismos logros de individuos sin discapacidades. 
Un grupo de participantes observo a tres individuos realizar una tarea de carpinteria, 
y se les dijo que uno de ellos habia estado hospitalizado recientemente por una en- 
fermedad mental debilitante. 45 De manera consistente, los evaluadores asignaron a 
ese individuo mayo res calificaciones de desempeno. Es probable que en este caso los 
individuos discapacitados fueran tratados como un colectivo que necesitaba ayuda es- 
pecial. De manera similar, cuando el estatus de discapacidad se manipula de manera 
aleatoria entre posibles candidates, a los individuos discapacitados se les califica con 
mejores cualidades personales, por ejemplo, mas confiables y con mayor potential. 46 

Otras caracteristicas biograficas: antigiiedad, religion, 
orientadon sexual e identic! ad de genero 

El ultimo co nj unto de caracteristicas biograficas que estudiaremos incluye la anti- 
giiedad, la religion, la orientadon sexual y la identidad de genero. 

Antigiiedad Con excepcion del genero y las diferencias raciales, pocos aspectos 
estan tan sujetos a los malos entendidos y a la especulacion como el impacto que 
tiene la antigiiedad en el desempeno laboral. 

Se han becbo estudios a gran escala sobre la relacion entre la antigiiedad y 
la productividad. 47 Si la antigiiedad se define como el tiempo que se ha ocupado 
un puesto de trabajo en particular, las evidencias mas recientes demuestran una 
relacion positiva entre la antigiiedad y la productividad laboral. Por lo tan to, la anti 
giiedad\ expresada como la experiencia en el trabajo, parece ser un buen indice de 
pronostico de la productividad laboral. 

Las investigaciones que relacionan la antigiiedad con el ausentismo no dejan 
lugar a dudas. Los estudios demuestran en forma consistente que la relacion entre 
la antigiiedad y el ausentismo es negativa. 48 De hecho, en terminos tanto de la fre- 
cuencia de las ausencias como del total de dias labo rales perdidos, la antigiiedad es 
la variable explicativa mas importante. 49 

La antigiiedad tambien es una variable solida para explicar la rotacion de per- 
sonal. Cuanto mas tiempo lleve un individuo en un puesto de trabajo, menos pro- 
bable sera que renuncie, 50 Ademas, en congruencia con los estudios que sugieren 
que el comportamiento pasado es el mejor predictor del comportamiento futuro, 
la evidencia indica que la antigiiedad en un trabajo anterior del individuo es un 
indicador confiable acerca de la rotacion futura de dicho trabajador. M 

Las evidencias senalan que la antigiiedad en el trabajo y la satisfaccion laboral 
tienen una relacion positiva. 52 De hecho, cuando la edady la antigiiedad se consi- 
deran por separado, la segunda parece ser un indicador de pronostico mas consis- 
tente y estable de la satisfaccion laboral que la primera. 

Religion No unicamente las personas religiosas y no religiosas cuestionan los siste- 
mas de creencias de los demas, ya que con frecuencia tambien entra en conflicto la 
gente de religiones distintas. Como lo demuestra la guerra en Iraky el antiguo con- 
flicto en Irian da del Norte, no es raro que haya diferencias violentas entre sectas de 
la misma religion. En Estado s Unidos, las leyes fede rales prohiben a los empleadores 
di scrim in ar a individuos por la religion que profesen, con muy pocas excepcion es. 
Sin embargo, ello no significa que la religion sea ajena al CO. 

Quizas el principal conflicto religioso que enfrenta actualmente Estados Unidos 
se relaciona con el islam. Hay casi2 millones de musulmanes en ese pais, y el islam es 



Caracterfsticas biogrjficas 51 



Tatuajes religiosos 



D9ema 6tico 



onsidere la siguiente stuacion 

Edward practice la religi6n keme- 
tica, que se base en antiguas creencias 
egipcias, y pertenece a una tribu que 
tiene menos de 10 miembros. Edward 
dice que cree en varies deidades y sigue 
el precepto religioso de Ma'at, un prin- 
ciple* de orientaci6n sobre la verdad y el 
orden que represents el equilibrio entre 
los ambitos ffsico y moral en el uni- 
verse* Durante una ceremonia religiosa, 
recibi6 pequefios tatuajes alrededor de 
su mufieca, los cuales estan escritos en 
el lenguaje copto, que expresa su de 
vocibn hacia Ra, el dios egipcio del Sol. 
Cuando su empleador le solicits que cu- 
bra los tatuajes, el explica que es un pe- 



cado cubrirlos de manera intencional, ya 
que eso significarla rechazar al dios Ra. 
Si usted fuera el empleador de Edward, 
^cdmo respondent ante tal situaci6n? Si 
varios clientes importantes se quejaran 
de los tatuajes de Edward, ^esto afecta- 
rfa su respuesta? 

Tal vez le sorprenda saber que la 
Comisidn para la Igualdad de Oportuni- 
dades en el Empleo (CIOE), el principal 
organismo estadounidense regulador 
que exige el cumplimiento de las leyes 
en contra de la discriminaci6n en el lugar 
de trabajo, considers que su empleador 
no deberfa pedirle que cubriera sus ta- 
tuajes. La aparente exlravagancia de las 
creencias religiosas de Edward no tiene 
una relevancia legal. La CIOE seriala 



que "se pueden considerar creencias 
y prdcticas religiosas, incluso si pocos 
individuos las a cog en". No obstante, si 
los tatuajes de Edward no provienen de 
creencias religiosas sinceras, el emplea- 
obr estaria en su derecho de pediiie que 
los cubriera. 

La oonclusi6n: La diversidad, la etica y 
el cumplimiento de las leyes no siempre 
son la misma cuestion. En ocasiones lo 
qje es legal no corresponde a lo que us- 
ted nana, y otras veces lo que usted haria 
no es legal. 



Fuente: N. C Earp, "Unique Belief Can Be 
Religious" , EEOC Compliance Manual (con sui- 
ted o el 27 de abril de 201 1), www.eeoc.gov/ 
pel icy/docs/re kg ion. htm I 



una de las principals religiones del mundo. Existe una gran variedad de perspecti- 
vas sobre el islam. Como senalo un experto en esta religion, "no existe algo asi como 
una sola comunidad musulmana estadounidense, ni tampoco existe una sola comu- 
nidad cristiana. Los musulmanes varian mucho segiin sus tradiciones, origen etnico, 
creencias, educacion, ingresos y forma de practica religiosa"," Ensu mayor parte, en 
Estados Unidos los musulmanes tienen actitudes similares a las de otros ciudadanos 
estadounide rises (aunque las diferencias tienden aser mayores entre los musulma- 
nes mas jovenes). No obstante, bay diferencias tanto percibidas como re ales. Casi 
cuatro de cada diez adultos estadounide rises admiten que albergan sentimientos ne- 
gativos o prejuicios hacia los musulmanes de su pais, y 52 por ciento piensa que los 
musulmanes no respetan a las mujeres. Algunas personas en Estados Unidos tienen 
dichos sesgos generates mas arraigados. Motaz Elshafi, un ingeniero de software de 
28 anos de edad que labora en Cisco Systems y que nacio y credo en Nueva Jersey, 
recibio de un companero un correo electronico que comenzaba asi: "Estimado te- 
n-orista". Una investigacion revelo que los individuos que acudian ataviados con ro- 
pas religiosas similares a las de los musulmanes, a solicitar empleos hipoteticos en 
empresas comerciales estadounidenses, tenian entrevistas con un trato interperso- 
nal mas negative que los solicitantes que no usaban esa clase de atuendo. M 

La religion se puede convertir en un problema laboral cuando las creencias 
religiosas prohiben o fomentan ciertas conductas. Segun sus creencias religiosas, 
algunos farmaceuticos se rehusan a distribuir el RU-486, la pildora para el aborto 
"del dia siguiente". Muchos cristianos consideran que no deberian trabajar los 
domingos, y muchos judios conservadores no acostumbran trabajar los sabados. 
Algunos individuos religiosos tambien piensan que tienen la obligation de expre- 
sar sus creencias en el lugar de trabajo, lo cual podria molestar a quienes no com 
parte n sus ideas. Quiza como resultado de las dife rentes percepciones del rol de 
la religion en el lugar de trabajo, las quejas por discrimination religiosa se han 
incrementado en Estados Unidos. 

Orientation sexual e Went Wad de genero Los empleadores difieren mucho en 
la forma en que tratan la orientation sexual. T as leyes federates no prohiben la dis- 
criminacion contra los trabajadores con base en su orientacion sexual, aunque mu- 
chos estados y municipios si tienen politicas contra la discrimination. En general, 
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los observadores indican que incluso en ausencia de leyes federates en contra de la 
discriminacion, much as organ izaciones han im piemen tado politicals y procedimien- 
tos para proteger a los trabajadores con base en su orientacion sexual. 53 

Por ejemplo, Raytheon, constructor de los misiles de crucero Tomahawk y otros 
sistemas de defensa, ofrece prestaciones a las parejas en union libre, apoya una am- 
plia variedad de grupos por derechos de los homosexuales y desea ser una fuente de 
empleo para este grupo. La empresa considera que esas politicals le dan ventajas en 
el me read o siempre competido de contratacion de ingenieros y cientificos. Raytheon 
no esta sola. Mas de la mitad de las 500 com pa mas de Fortune ofrecen prestaciones 
para parejas en union libre, entre ellas American Express, IBM, Intel, Morgan Stanley, 
Motorola y Walmart. No obstante, algunas companias estan en contra de tales bent 
ficios o contra clausula** antidiscrimination para los empleados homosexuales, en- 
tre las cuales se encuentran Alltel, ADM, ExxonMobil, H.J. Heinz, Nissan, Nestle 
y Rubbermaid. 56 A pesar de algunos progresos, muchos empleados homosexuales y 
bisexuales ocultan su identidad de genero a los colegas de trabajo, por el temor de 
ser victim as de discriminacion. 57 

En 1o que respecta a la identidad de genero, cada vez mas companias estan 
estableciendo politicas para regular el trato de la organization hacia los emplea- 
dos que cambian de genero (quienes de manera frecuente reciben el nombre de 
individuos transexuales o transgenero) . En 2001 unicamente ocho empresas de las 500 
de Fortune tenian politicas con respecto a la identidad de genero. Hacia 2006 ese 
numero se habia elevado a 124. IBM es una de ellas. Brad Salavich, gerente para la 
diversidad en IBM, senala: "Creemos que tener politicas solidas sobre la transexua- 
lidad y la identidad de genero es una extension natural de la cultura corporativa de 
IBM". Tratar con empleados transexuales requiere tener algunas consideraciones 
especiales, como los sanitarios, los nombres, etcetera. 58 
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^ Definir capaddad intelectuat 
ydemostrar su relevancia 
para el CO. 



Hasta el momento hemos estudiado las caracteristicas superficiales que, por si mis- 
mas, no se relacionan directamente con el desempeno laboral. Ahora veremos las 
habilidades de nivel profundo que nfcznestrechamente vinculadas con el desempeno 
laboral. Contrario a lo que se piensa en la escuela basica, no todos fuimos creados 
con las mis mas aptitudes. La mayoria de las personas se encuentra a la izquierda o la 
derecha de la mediana en una curva de aptitud con distribution normal. Por ejem- 
plo, sin importar lo motivado que us ted se encuentre, es improbable que actue tan 
bien como Scarlett Johansson, que juegue baloncesto como LeBron James, que es- 
criba tan bien como J. K. Rowling, o bien, que toque la guitarra como Pat Matheny. 
Desde luego, el hecho de que no todos tengamos las mismas aptitudes no quiere de 
cir que algunos individuos sean inferiores de manera inherente. Todas las personas 
tienen fortalezas y debilidades que las hacen relativamente superiores o inferiores a 
otros, en el desempeno de ciertas tareas o actividades. Desde el punto de vista de la 
administration, la cuestion no es si las personas difieren en sus aptitudes. Es claro que 
si. Lo importante es saber como difieren en sus aptitudes y usar dicho conocimiento 
para incrementar la probabilidad de que un individuo realice bien su trabajo. 

<<Que significa aptitud? En el sentido en que lo usaremos, el termino aptitud 
se re fie re a la capacidad que dene actualmente un individuo para llevar a cabo las 
dife rentes tareas de un puesto de trabajo. Las aptitudes generates de un individuo, 
en esencia, estan constituidas por dos conjuntos de factores: intelectuales y fisicos. 

Capacidades intelectuales 

Las capacidades intelectuales son las habilidades que se necesitan para desarrollar ac- 
tividades mentales como pensar, razonary resolver problemas. La gente de casi todas 
las sociedades asigna un valor sustancial a la inteligencia, y por buenas razones. Los 
individuos inteligentes por lo general ganan mas dinero y alcanzan mayo res niveles 
de education; tambien tienen mayores pro habilidades de erigirse como lideres de 
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DlmensJ6n 
Habilidad numerica 

Comprension verba! 
Velocidad perceptual 



Dimensiones de la aptitud intelectual 
Description 

Aptitud para realizar operaciones 
ar it met* as en forma rapida y correcta 

Capacidad de erttender lo que se lee 
oescucha, asf como la relaci6n de las 
palabras entre s( 

Habilidad para identifier semejanzas 
ydiferencias visuales con rapidezy 
exactitud 



Razonamiento inductivo 

Razonamiento deductive 
Visualization espacial 

Memoria 



Destreza para ident'rficar una secuencia 
ttgica en un problems para luetjo 
resolverlo 

Habilidad para usar la logica y evaluar 
fas implicaciones deun argumento 

Capacidad para imaginarcomo se verfa 
un objeto si cambiara su position en 
el espacio 

Capacidad para retenery recordar 
experiencias anteriores 



Ejemplo de puesto de trabajo 

Contador: Calcularel impuesto sobre las ventas de un conjunto 
de artfculos 

Gerente de planta: Seguir las politic as corporativas sobre 
contrataci6n 

Investigador de incendios: Identificar las pistas y evidencia para 
sustentar una acusacion por incendio provocado 

Investigador de mercados: Pronosticar la demanda de un 
producto en el siguiente periodo 

Supervisor: Elegir entre dos sugerencias distintas ofrecidas por 
k>s empleados 

Decoradorde interiores: Redecorar una oficina 



Representante de ventas: Recordar los nombres de los clientes 



grupos. Por ejemplo, las pruebas de coeficiente intelectual (Q) estan disenadas para 
medir la habilidad mental general de un individuo, al igual que los conocidos exa- 
menes de ad mis ion a la universidad, como el SAT y ACT y otras pruebas de admision 
para los posgrados en administration (GMAT), leyes (LSAT) y medicina (MCAT). 
Las empresas evaluadoras no afirman que s us examenes evaluen la inteligencia, pero 
los expertos saben que si lo hacen. 5g I -as siete dimensiones que se citan con mas fre- 
cuencia como componentes de la inteligencia son habilidad numerica, comprension 
verbal, velocidad perceptual, razonamiento inductivo, razonamiento deductivo, vi- 
sualization espacial y memoria. 60 En la figura 2-2 se describen tales dimensiones. 

Las dimensiones de la inteligencia se relacionan de manera positiva, de modo 
que un individuo que obtiene una puntuacion alta en comprension verbal, por 
ejemplo, tiene mayores pro habilidades de obtener tambien una puntuacion alta 
en visualization espacial. T^<; correlaciones no son perfectas, lo cual significa que 
las personas tienen habilidades especiflcas que predicen resultados importantes 
relacionados con el trabajo, cuando se consideran de manera individual.* 1 Sin em- 
bargo, son suficientemente altas para que los investigadores reconozcan tambien 
un factor general de inteligencia 11am ado capacidad intelectual general (CIG). Las 
evidencias apoyan con firmeza la idea de que las estructuras y medidas de las habi- 
lidades intelectuales son similares en las diferentes culturas, Asf, un individuo de 
Venezuela o de Sudan no posee un conjunto de destrezas intelectuales diferente 
a! de un trabajador estadounidense o checo. Existen algunas evidencias de que el 
CI varia en cierto grado en las diferentes culturas, pero las diferencias son mucho 
menores cuando se toman en cuentan variables educativas y economicas, 62 

Los puestos de trabajo difieren en cuanto a las aptitudes intelectuales que deman- 
dan; cuanto mas complejo sea un puesto de trabajo en terminos de las demandas 
de procesamiento de information, seran necesarias mas habilidades de inteligencia 
general y verbal para desarrollarlo con exito. 63 Los puestos de trabajo donde la con- 



aptitud Capacidad de un individuo para 
realizar las distintas tare as de un puesto 
de trabajo. 



capacidad intelectual Habilidad para 
realizar actividades mentates como 
pensamiento, razonamiento y soiucidn 
de problemas. 



capacidad intelectual general (CIG) 

Factor general de inteligencia, segun lo 
sugieren las correlaciones positivas entre 
dimensiones espec/ficas de la habilidad 
mental. 
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La diversidad en las organizations 



Imagenes de todo el mundo acerca de la diversidad 



jGlobolizacion! 



Conforms la globalizacion econo- 
mics continua expandiendose, se 
debe ampliar la idea misma de 
la administracitin de la diversidad para 
incluir cultures y situaciones diversas. 
Las actitudes hacia los programas de 
diversidad varfan considerablemente 
en los distintos pafses, ya que la idea 
de lo que constitute una fuerza labo- 
ral "diversa" difiere segun la cultura y 
la demograffa de un pals. Otro aspecto 
variable es el rol de la mujer en el lugar 
ob trabajo, ya que en algunas naciones 
se valora mSs la igualdad de genero que 
en otras Algunas categortas de diversi- 
dad, como la onentacion sexual, no son 
reconocidas en ciertos palses, mientras 
ope en otros son elementos importantes 
OBntro del contexto de la diversidad. La 
description de tres ejemplos internacio- 
nales sirve para ilustrar la enorme varie- 
dad que suele haber entre los programas 
sobre la diversidad. 

En Singapur, la diversidad se ha vuelto 
parte de la agenda nacional. En el "d(a de 
la armonta racial" se organizan carnava- 
les en las calles para celeb rar la situaci6n 
unica de ese pals como un sitio de inte- 
raction entre chinos, malayos, hindues y 



otras cultures Ademas de festejar las di- 
ferentes identidades nacionales, los Ifde- 
res del pafs tambien nan utilizado estas 
celebraciones para destacar la identidad 
oombinada de ser singapurense. Brasil 
es un pais igualmente diverse; los prirv- 
cipales grupos demogr^ficos que est^n 
incluidos en las polfticas de diversidad 
brasilenas son los descendientes deafri- 
canos, de europeos y de asi£ticos, as( 
como los individuos con discapacidad. 
Las investigaciones sugieren que los 
programas sobre la diversidad son rela- 
tivamente nuevos en Brasil, comparados 
oon Europa y America del Norte, pero 
las companias estSn empezando a con- 
siderar la administraci6n de la diversidad 
como un components fundamental de 
sus sistemas de recursos humanos. En 
India administrar la diversidad a menudo 
signif ica resolver diferencias que no exis- 
ten en otros palses entre clases sociales 
y castas, mediante programas de accion 
afimnativa que determinan el numero de 
individuos de las castas m£s bajas que 
deben incluirse en los puestos adminis- 
trativos en cierto tipo de organizaciones. 

Las empresas multinacionales debe- 
ra*n planear de forma cuidadosa como 



crear estrategias para la diversidad, dada 
la variedad de perspectivas que existen 
sobre este tema en los distintos pafses. 
Muchas naciones requieren ciertos objeti- 
vos y cuotas para el logro de las metas de 
aocion afimnativa, en tanto que el marco 
legal de Estados Unidos prohfbe espe- 
clficamente su uso. En algunos palses 
existen fuertes prohibiciones del acoso 
sexual, mientras que en otros lugares 
son comunes conductas consideradas 
inaceptables en las companias estadouni- 
de rises Es evidente que uno de los prin- 
cipales desaftos del mere a do global es la 
admin is traci6n eficaz de la diversidad en 
las organizaciones multinacionales. 



Fuentes Basado en D. P. S. Goh, 'State 
Carnivals and the Subvention of Multi- 
cult u ra I is m in Singapore", The British Journal 
of Sociology 62 (201 1), pp. 1 1 1-133; C. J. C. 
Jahhour, F. S. Gordono, J H. C. de Olivera, 
J C. Martinez y R A. G. Battistelle, "Diversity 
Management: Challenges, Benefits, and the 
Role of Human Resource Management in 
Brazilian Organizations", Equality, Diversity, 
and Inclusion: An international Journal 30 
f2008), pp. 58-74; y F. L. Cooke y D. S. Saini, 
"Diversity Management in India: A Study of 
Organizations in Different Ownership Forms 
and Industrial Sectors", Human Resource 
MsnagementAQ (2010), pp. 477-600. 



ducta del empleado es muy rutinaria y hay pocas o ninguna oportunidad para ejer- 
cer el criterio, no es necesario poseer un CI alto para lograr un buen desempeno. 
Sin embargo, ello no signifies que individuos con CI elevado no puedan tener un 
efecto sobre los puestos de trabajo que por tradicion son menos complejos, 

Quiza sorprenda que la prueba de inteligencia que se utiliza con mas frecuencia 
para tomar decisiones de contratacion se resuelva en tan solo 12 minutos. Se trata 
de la prueba de aptitud cognitiva de Wonderlic, que dene diferentes formatos, cada 
uno con 50 preguntas; las siguientes son algunos ejemplos: 

• Si una cuerda se vende a $0.10 por pie, ^cuantos pies de cuerda se pueden 

comprar con $0.60? 
■ Suponga que los dos primeros enunciados son verdaderos. El ultimo es: 
1. Verdadero. 
2- Falso. 

3. No esta seguro. 

a) Eljoven juega beisbol. 

b) Todos los jugadores de beisbol usan gorras. 

c) Eljoven usa gorra. 

El examen Wonderlic mide tanto la rapidez (casi nadie tiene tiempo de respon- 
der todas las preguntas) como la inteligencia (los reactivos son progresivamente 
mis dificiles), por lo que la calificacion promedio es muy baja — aproximadamente 
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de 21 /50. Ycomo ofrece informacion valida a bajo costo (entre $5 y $10 por candi- 
date), cada vez mas companias 1o usan para to mar decision es de contratacion. Por 
ejemplo, la empresa Factory Card and Party Outlet, que tiene 182 tiendas en todo 
el pais, la utiliza, al igual que Subway, Peoples Flowers, Security Alarm, Workforce 
Employment Solutions y much as otras. La mayorfa de las empresas no han dejado 
de utilizar otras herramientas de contratacion, como las solicitudes de empleo o 
las entre vistas. Mas bien, han agregado la prueba Wonderlic por su capacidad para 
brindar datos validos acerca de ]os niveles de inteligencia de un candidate. 

Resulta interesante que mientras la inteligencia es de gran ayuda para realizar 
bien un trabajo, no hace que la gente se sienta mas feliz o mas satisfecha con su 
vida laboral. La correlation entre la inteligencia y la satisfaction en el trabajo es casi 
igual a cero. <;Por que? Las investigaciones sugieren que aunque los individuos in- 
teligentesse desempenen mejory suelen tener puestos de trabajo mas interesantes, 
tarn bien son mas criticos para evaluar sus condiciones labo rales. Asi, las person as 
inteligentes lo hacen mejor pero tarn bien esperan mas. 64 

Aptitudes fisicas 

Com parar la capacidad Aunque la naturaleza cambiante del ambito laboral sugiere que la capacidad inte- 

intelectual con la habilidad lectual es cada vez mas importante para muchos puestos de trabajo, las aptitudes 

jkl ca fisicas son utiles y con tin ua ran siendolo. Las investigaciones sobre cientos de pues- 

tos de trabajo han identificado nueve aptitudes basicas que son necesarias para la 
ejecucion de tareas fisicas, 65 las cuales se describen en la figura 2-3. Los individuos 
difieren en el grado en que las poseen. No sorprende entonces que tarn bien haya 
poca relation entre ellas: obtener una alta puntuacion en una no garantiza ob- 
tenerla en otra. Es probable que se logre un elevado rendimiento del individuo 
cuando la gerencia establece en que grado un puesto de trabajo necesita cada una 
de las nueve aptitudes y, luego, se asegura de que los trabajadores que lo ocupen 



cuenten con ellas. 


Nueve aptitudes fisicas 


Facto res de fuerza 


1. Res'stencia dinamica 


Capacidad para aplicar fuerza muscular en forma continua 


2. Resistencia corporal 


Capacidad para ejercer fuerza muscular a! emplear los musculos 




del tronco (sobre todo los del abdomen) 


3. Resktencia estatica 


Destreza para aplicar la fuerza contra objetos extern os 


4. Res'stencia explosiva 


Habilidad para liberar la energfa maxima en un acto explosivo 




ouna serie de ellos 


Facto res de flexibllidad 




5l FlexibilWad de est i rami en to 


Capacidad de mover los musculos del tronco y la espalda tan lejos 




como sea posible 


& Flexibilklad dinamica 


Habilidad para hacer movimientos de flexion r£pidos y repetidos 


Otras facto res 




1. Coordinaci6n corporal 


Destreza para coordinar las acciones simurt£neas de diferentes 




partes del cuerpo 


a Equilibrio 


Habilidad para mantener el equiiibro a pesar de las fuerzas que 




tienden a romperlo 


9. Vigor 


Habilidad para mantener un esfuerzo maximo durante un lapso 




de tiempo prolongado 



V. J 



a ptitud f flica Capacidad para realizar 
tareas que demandan vigor, destreza, 
fuerza y otras caracterfsticas si mi lares. 
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□ rol de las discapaddades 

Es evidente que ]a relevancia de las aptitudes en el trabajo crea problemas cuando 
se trata de formular politicas laborales que reconozcan la diversidad en terminos 
de la discapacidad. Como se senalo antes, no es diftcil reconocerque los individuos 
tienen distintas habilidades, las cuales se consideran cuando se toman decisiones 
de seleccion de personal. Sin embargo, se considera discriminatory) hacer suposi- 
ciones generales acerca de las personas con base en alguna discapacidad. Tambien 
es posible realizar ajustes para los trabajadores discapacitados. 



Implementacion de estrategias para administrar la diversidad 



MyManagementLab 

Para revtsar una aplieaeion interactrva 
de este tema, consume la actividad de 
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Ya describimos varias diferencias entre las personas, y ahora estudiaremos la ma- 
nera en que un gerente puede y debe administrar tales diferencias. La administra- 
tion de la diversidad crea consciencia y sensibiJidad en los trabajadores ante las 
necesidades y diferencias de otros individuos. Esta definition resalta el hecho de 
que los programas sobre la diversidad estan bechos para todos,y deben incluir a to- 
dos. Es mucbo mas probable que los programas sobre la diversidad tengan exito si 
todos los trabajadores forman parte de ellos, que si consideran que tan solo ayudan 
a ciertos grupos de empleados. 

Atraccion, seleccion, desarrollo y conservacion 
de empleados diversos 

Otro metodo que se utiliza para incrementar la diversidad de la fuerza laboral con 
siste en dirigir los mensajes de reclutamiento a grupos demograficos especificos que 
estan representados de manera insufltiente en el trabajo. Ello implica colocar anun- 
tios en publicaciones dirigidas a grupos demograficos en particular, hacer recluta- 
miento en universidades y en otras instituciones con grandes matriculas de minorias 
subrepresentadas,y asociarse con instituciones como la Society for Women Engineers 
o la Graduate Minority Business Association. Estos esfuerzos puedenser exitosos,y las 
investigations han demos trado que las mujeres y los miembros de grupos minorita- 
rios se interesan mas por los empleadores que hacen esfuerzos especiales por res altar 
su compromise con la diversidad en sus materiales de reclutamiento. Los anuncios 
que muestran a grupos de trabajadores diversos suelen ser mas atractivos para las 
mujeres y para las minorias raciales y etnicas, y tal vez sea la causa de que la mayorfa 
de las organizations exhiben de manera prominente la diversidad de su personal en 
sus avisos de reclutamiento. Los anuncios de la diversidad que no muestran mujeres 
ni a individuos de grupos minoritarios en puestos de liderazgo organizational envian 
un mensaje negativo acerca del clima diverso de una organization. 66 

El proceso de seleccion es una de las principales situaciones donde se deben 
hacer los mayores esfuerzos para la diversidad. Los gerentes encargados de las 
contrataciones tienen que valorar la equidad y la objedvidad a] seleccionar a los 
empleados, y enfocarse en el potencial productive de los nuevos trabajadores. Por 
fortuna, parece que el hecho de garantizar una contratation sin prejuicios es bas- 
tante ehcaz. Cuando los gerentes utilizan un protocolo bien definido para evaluar 
e] talento de los candidates, y la organization da prioridad claramente a las poli- 
ticas antidiscriminatorias, las aptitudes toman mayor relevancia que las caracteris- 
ticas demograiicas en las decisiones de contratation. 67 Las compamas que no se 
oponen a conductas disc rim in a to rias son mas proclives a enfrentar problemas. 

Por otro lado, parece que las similitudes en la personalidad afectan el desarrollo 
profesional. Los individuos cuyos rasgos de personalidad son similares a los de sus com- 
paneros de trabajo tienen mayores probabilidades de lograr un ascenso, que aquellos 
cuya personalidad es dife rente. 68 Sin embargo, existe una acotacion importante para 
tales resultados: en las culturas colectivistas, la similitud con los supervisores es mas im- 
portante para predecir el desarrollo, mientras que en las culturas individualistas suele 
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ser mas importante la similitud con los companeros. De nueva cuenta, parece que los 
facto res de la diversidad de nivel profundo son mis relevantes paradeterminar la forma 
en que los individuos reaccionan entre si, que las caracteristicas de nivel superficial. 

Los resultados de un estudio con mas de 6,000 trabajadores en una importante or 
ganizacion de comercio al detalle indicaron que en las tiendas donde hay un ambiente 
que apoya escasamente a la diversidad, los empleados afroestadounidenses e hispanos 
vendian mucho menos que los caucasicos; sin embargo, cuando el entorno de diversi- 
dad era positive, los empleados hispanos y los caucasicos vendian aproximadamente la 
mis ma can u dad, en tan to que los trabajadores afroestadounidenses vendian mas que 
los caucasicos. 69 Estos ultimos vendian casi la mis ma cantidad en ambientes positivos 
y negatives hacia la diversidad, pero los afroestadounidenses y los hispanos vendian 
mucho mas en entornos positivos al respecto. Los resultados de esta investigation tie- 
nen implicaciones relevantes: las tiendas que fomentan un entorno positive hacia la 
diversidad pueden aprovechar su fuerza lab oral diversay obtener mayo res ganancias. 

AJgunos datos sugieren que los individuos que tienen caracteristicas demografi 
cas diferentes a las de sus companeros de trabajo son mas proclives a exhibir un me- 
nor compromiso y a cambiarde trabajo; las mujeres suelen abandonarlos grupos de 
trabajo donde predominan los hombres, mientras que estos ultimos renuncian mas 
en grupos donde predominan las mujeres; los individuos que no son caucasicos tie- 
nen mayores probabilidades de abandonar grupos de trabajo donde predominan 
los caucasicos, y estos suelen abandonar los grupos laborales donde predominan 
individuos de otras razas. 70 No obstante, tal com porta mien to es mas notorio entre 
los trabajadores de reciente contratacion. Una vez que las personas se empiezan a 
llevar bien, las diferencias demograficas tie n den a relacionarse menos con la rota 
cion de personal. Un estudio de gran escala revel 6 que un ambiente positivo hacia 
la diversidad estaba relacionado con un mayor compromiso organizational y con 
menores intenciones de renunciar entre gerentes afroestadounidenses, hispanos 
y caucasicos. 71 En otras palabras, parece que todos los trabajadores prefieren una 
organ izacion que valore la diversidad. 
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£ Describir ia manera en que las 
organizaciones administran 
la diversidad de manera 
efectiva. 



La diversidad de los grupos 

La mayoria de los escenarios labo rales con tempo ran eos exigen una gran cantidad 
de trabajo en grupo. Cuando los individuos trabajan en grupos, necesitan es tabic 
cer una forma comun de determinar y lograr las principales tare as, asi como de 
comunicarse entre si con frecuencia. Si los trabajadores no tienen un sentimiento 
de pertenencia y de cohesion en sus grupos, habra muchas probabilidades de que 
se alteren negativamente sus caracteristicas. 

<;La diversidad ayuda o dana el desempeno grupal? La respuesta es "si". En algu- 
nos casos, la diversidad de los rasgos so cava el desempeno del grupo, mientras que en 
otras situaciones lo facilita. 72 El hecho de que los equipos diversos o los homogeneos 
sean los mas eficaces depende de las caracteristicas de interes. En general, parece que 
la diversidad demografica (genero, raza y origen etnico) no facilita ni dana el desem- 
peno de un equipo. Por otro lado, los equipos formados por individuos que son muy 
inteligentes, escrupulosos y que estan muy interesados en el trabajo de equipo suelen 
ser mas eficaces. Asi, es probable que la diversidad en estas variables no sea muy ade- 
cuada (no tiene sentido tratar de formar equipos que combinan individuos con poca 
inteligencia, poco escrupulosos y que no estan interesados en el trabajo de equipo). 
En otros casos, las diferencias pueden representar una fortaleza. Los grupos de indi- 
viduos con diferentes tipos de pericia y educacion son mas eficaces que los grupos 
homogeneos. De manera similar, el grupo que esta conformado por complete de in- 
dividuos energicos que quieren tomarel control, o cuyos miembros prefierenser diri- 
gidos por otros, sera menos efectivo que el grupo que combina a lideres y se guide res. 

Sin importar la composicion del grupo, es posible aprovechar las diferencias para 
lograr un mejor desempeno. La forma mas importante consiste en d esta car las simi- 
litudes de mayor nivel entre sus miembros. 73 En otras palabras, los grupos con indi- 
viduos diversos son mucho mas eficaces si los lideres saben como demostrar que los 
miembros tienen un interes comun en el exito del grupo. Las evidencias tambien de- 
muestran que los lideres trans formacionales (quienes destacan metas y valores de or 
den superior en su estilo de liderazgo) son mas eficaces al dirigir equipos diversos. 74 

Prog ram as efectivos para la diversidad 

Las organ izaciones utilizan una variedad de recursos para aprovechar la diversidad, 
incluyendo las politicals de reclutamiento y seleccion de las cuales ya hemos ha- 
blado, asi como las practical de capacitacion y desarrollo. Los program as integrates 
y efectivos para la fuerza laboral que fomentan la diversidad tienen tres compo- 
nentes diferentes. En primer lugar, ensenan a los gerentes el marco legal para la 
igualdad de oportunidades en el empleoy fomentan un trato justo para todo el per- 
sona], sin importar sus caracteristicas demograficas. En segundo lugar, ensenan a 
los gerentes la manera en que una fuerza laboral diversa es mas capaz de servir a un 
mercado diverso de consumidores y clientes. En tercer lugar, fomentan practicas de 
desarrollo laboral que destaquen las aptitudes y habilidades de todos los trabajado- 
res, reconociendo que las diferencias en los puntos de vista pueden ser una forma 
valiosa para mejorar el desempeno general. 73 

Gran parte de la preocupacion sobre la diversidad se relaciona con el trato 
justo.™ La mayoria de las reacciones negativas ante la discrimination en el empleo 
se basan en la idea de que un trato disc rim in a to rio es injusto. Sin importar la raza 
o el genero, las personas suelen estara favor de los programas orientados hacia la 
diversidad, incluyendo la a cc ion afirmativa, si creen que las politicas garantizan a 
todos las mismas oportunidades para demostrar sus aptitudes y habilidades. 

Un estudio importante sobre las consecuencias de los programas para la diver- 
sidad llego a lo que pareceria una conclusion sorprendente. 77 T^5» organ izaciones 
que ofrecen capacitacion para la diversidad no tenfan mas probabilidades de contar 
con mujeres e individuos de minorias en puestos gerenciales altos, en comparacion con 
las organizaciones que no ofrecian este tipo de capacitacion. Sin embargo, al hacer 
un analisis mas detallado, esta clase de resultados no sorprenden. Desde hace mucho 
tiempo, los expertos saben que las sesiones de capacitacion aisladas, sin estrategias 
que fo men ten una administration eficaz de la diversidad en el trabajo, no tiene mu 
chas probabilidades de res ul tar eficaces. Algunos programas para la diversidad son 
verdaderamente efectivos para incrementar la proportion de administradores diver- 
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NASCAR, un deporte estadouni- 
dense que tiene secjuktares de todo 
el mundo, fomenta la diversidad 
dentro de su organization y en toda 
la industria de las carreras de auto 
m6viles. Gracias a su prog ram a Drive 
for Diversity, NASCAR se asegura de 
que todos tengan la mtsma oportu- 
nidad para demostrar y desarrollar 
sus habilkJades y sus capacidades. El 
programs busca desarrollar a k>s pilo- 
tos y los miembros del personal que 
son mujeres o pertenecen a grupos 
minorrtarios, co mo se observa en esta 
fotografta. Los conductors realizan 
pruebas para ganar la oportunidad de 
competir con un equipo NASCAR esta 
blecido durante toda una temporada. 
Y despues de terminar su capacitacion, 
los miembros del personal entrenados 
compiten con un equipo de carreras. 




sos; suelen incluir e strategics para medir la representee ion de mujeres y minorias en 
puestos gerencia!es,y responsabilizan a los gerentes de organizar equipos administra- 
tivos con mayor diversidad demografica. Los investigadores tambien sugieren que las 
experiencias con la diversidad tiene n mayo res probabilidades de lograr que todas 
las partes se adapten mejor 1. si la experiencia con la diversidad reduce las actitudes 
estereotipadas, 2. si el individuo se siente motivado y es capaz de considerar la posi- 
bilidad de cambiar su perspectiva sobre los demas, 3. si el individuo abandona los 
estereotipos y desarrolla un pensamiento abierto y generativo en respuesta a la expe- 
riencia con la diversidad, y 4. si la experiencia positiva del abandono de estereotipos 
se repite con frecuencia. 78 Los programas para la diversidad que se basan en estos 
principles suelen ser mas eficaces que el aprendizaje tradicional en el salon de clases. 

Los lideres de las organizaciones deberian examinara su fuerza laboral para de- 
terminar si se ha subutilizado a algunos grupos de interes. Si existen grupos de tra- 
bajadores que no estan representados de manera proporcional en la alta gerencia, 
los gerentes tienen que buscar cualquier obstaculo oculto para avanzar, A menudo 
pueden mejorar sus practicas de reel u tarn ien to, lograr que sus sistemas de selec- 
cion sean mas trans pare ntes y ofrecer capacitacion a los trabajadores que no hayan 
tenido una exposicion adecuada a ciertos materiales en el pasado. La organizacion 
tambien deberia comunicar con claridad sus politicas a los trabajadores, para que 
puedan comprender como y por que se siguen ciertas practicas. Las comunicacio- 
nes se deben enfocar, tanto como sea posible, en las aptitudes y en el desempeno 
laboral; el hecho de destacar que ciertos grupos necesitan mas ayuda quiza resulte 
contraproducente. Un estudio de caso realizado por la compania finlandesa multi 
nacional TRAXSCO revelo que es posible desarrollar una Rlosofia global consistent^ 
para la admin is tracion de la diversidad. Sin embargo, las diferencias en factores lega- 
tes y culturales entre los paises obligaron a la compania a desarrollar politicas unicas 
que se ajustaran a los marcos cultural y legal de cada nacion donde opera. 70 

Para garantizar que el equipo de la alta gerencia represente la diversidad de 
su fuerza laboral y de su base de clientes, Safeway implemento el programa Retail 
Leadership Development (RLD), un programa formal para el desarrollo pro- 
fesiona], el cual esta abierto para todos los trabajadores, por lo que es inclusivo, 
aunque se fomenta especialmente la participacion de las mujeres y los grupos etni- 
cos o raciales que estan representados de manera insuficiente. Los individuos que 
estan interesados resuelven una serie de examenes para determinar si cuentan con 
potencial gerencial. Quienes obtienen buenos resultados en las pruebas son asigna- 
dos a puestos de trabajo que representan oportunidades gerenciales. La naturaleza 
integral del programa destaca por sus actividades de apoyo adicional: Todos los ge- 
rentes asisten a talleres que los ayudan a expresar sus preocupaciones acerca de los 
tern as de la diversidad y a tratarlos en sus reuniones con el personal. Tambien se les 
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atribuye la capacidad de dar a los parti cipantes del pro grama RLD que se ven pro 
metedores, entrenamiento adiciona] y oportunidades de desarrollo, para asegu- 
rarse de que adquieran las habilidades necesarias para su progreso. El program a 
incluye el tipo de responsabilidad que ya se indico que es fundamental para e] exito 
de las camparias a favor de la diversidad; se entregan bonos por desempeno a los 
gerentes que cumplen metas concretas sobre la diversidad. Este programa ha de- 
mos trado un exito verdadero: El niimero de mujeres caucasicas que son gerentes 
de tienda se ha incrementado 31 por ciento desde su implementation, y el numero de 
mujeres de color que son gerentes de den da ha aumentado 92 por ciento. fl0 
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Resumen e implicaciones para los gerentes 



En este capftulo se estudio la diversidad desde muchas perspectivas, y se dio ate nc ion 
especial a tres variables: las caracterfsticas biograficas, las aptitudes y los programas 
para la diversidad. Ahora intentaremos resumir los hallazgos y consideraremos la 
importancia que tienen para el gerente que trata de entender el comportamiento 
organ izacional. 

• Es facil observar las caracteristicas biograficas, pero ello no significa que se 
deban utilizarde manera exclusiva en las decisiones gerenciales. La mayoria 
de las invesdgaciones revelan efectos mtnimos de las caracteristicas biografi- 
cas sobre el desempeno laboral. Tambien es necesario estar conscientes de 
los prejuicios implicitos que suelen tener los gerentes hacia los em pie ados. 

• Un proceso de seleccion eficaz aumenta la coincidencia entre los empleados 
y los requisites del puesto de trabajo. Un analisis del puesto brinda informa 
cion acerca del trabajo que se realiza actual m en te y de las habilidades que ne- 
cesitan los individuos para desempenar sus funciones de manera adecuada. 
Luego se puede probar, entrevistar y evaluar a los candidates, para determi- 
nar en que grado poseen las habilidades necesarias. 

■ Las decisiones de ascensos y transferencias que afectan a los individuos que 
ya trabajan en la organ izacion deberian reflejar las habilidades de los candi- 
dates. Al igual que con las nuevas contrataciones, hay que tener cuidado en 
evaluar las apdtudes criticas que los trabajadores requieren para su puesto, 
las cuales deben adaptarse a los recursos humanos de la organizacion. 

• Para adaptar a los trabajadores con discapacidades, los gerentes podrian in 
crementar el ajuste al adecuar el puesto de trabajo a las habilidades del indi 
viduo. A menudo, modificaciones que no denen un impacto significadvo 
sobre las acdvidades basicas del puesto, como cambiar el equipo o reorgani- 
ze las tareas dentro de un grupo, sirven para adaptar mejor el trabajo a los 
talentos especificos de un empleado de term in ado. 

■ La administration de la diversidad debe ser un compromiso continuo que 
abarque todos los niveles de la organizacion. La administracion de grupos, 
el reclutamiento, la contratacion, la retencion y las pracdcas de desarrollo 
denen que disenarse de modo que aumente la diversidad con la finalidad de 
lograr una mayor ven taja compeddva de la organizacion. 

• Las politicals que se establecen para mejorar el ambiente para la diversidad 
pueden ser eficaces, siempre y cuando esten disefiadas para reconocer los 
puntos de vista de todos los trabajadores. Las sesiones de capacitacion para la 
diversidad que se dan de forma aislada denen menos probabilidades de exito 
que los programas integrates que favorecen el contexto para la diversidad a 
niveles dife rentes. 
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Los hombres tienen mayores destrezas 
matematicas que las mujeres 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Larry Summers, de Harvard, fue obiigado a renunciar a su cargo 
como presidente de la universidad por afirmar que las muje- 
res tienen distintas habilidades que las hombres, aunque dicha 
aseveracion es verdadera hasta cierto punto. Las evidencias indi- 
can que existen diferencias significativas de genera en las califica- 
dones de pruebas de matematicas. 

Es cierto que las destrezas matematicas y cientificas de mu- 
chas, muchas mujeres, superan las de muchos hombres. Las distri- 
buciones se traslapan en un alto grado. 

Tambien es verdad que la mayoria de las investigaciones re- 
velan que no hay diferencias de genero en la inteligencia general: 
Las mujeres son tan inteligentes como los hombres. Sin embargo, 
lo cierto es que la maneraen que hombres y mujeres son inteli- 
gentes, en promedio, es diferente. Las mujeres tienden a obtener 
puntuaciones significativamente mayores en las evaluaciones 
de habilidad verbal y los hombres suelen obtener puntuaciones 
significativamente mayores en las evaluaciones de la capacidad 
matematica. 

Muchos socitilogos y psicologos educativos argumentan que 
tales diferencias pueden explicarse por la socialization: a los nifios 
se les socializa y se les recompense por sus destrezas en mate- 
maticas, en tanto que se espera que las nifias sobresalgan en la 
lectura y la escritura. 

No obstante, los argumentos basados en la socialization igno- 
ran algunos datos duras que se han descubierto en las investiga- 
ciones recientes. Por los estudios de imagen cerebral, sabemos 
que los cerebros de hombres y mujeres son diferentes. Los hom- 
bres tienden a mostrar mayor activacion en el area del cerebro 
relacionada con matematicas y las operaciones espaciales; las 
mujeres, por su parte, suelen tener mejor comunicacion bilateral 
(el hemisferio izquierdo y el hemisferio derecho del cerebro se co- 
munican mejor], lo que resulta fundamental para la comprensitin 
lectora, asi como para la expresitin oral y escrita.^Realmente cree- 
mos que el maestro de tercer grado de primaria de un nifio causo* 
es as diferencias? 

Ninguna persona razonable sugeriria que los nifios y las nifias 
deberian encaminarse hacia diferentes ocupaciones con base en 
dchos hallazgos. Hombres y mujeres tienen que buscar ocupacio- 
nes que les gusten y que sean adecuadas para sus habilidades. Sin 
embargo, /.nuestro interes por la igualdad debe cegarnos ante ha- 
lazgos cientificos que sugieren lo evidente: que los hombres y las 
mujeres no son exactamente iguales? 



Las mujeres conforman casi la mitad del grupo de estudiantes 
que ingresan a profesiones como medicina, leyes y odontolo- 
gia. La gran mayoria de los veterinarios son mujeres, aunque 
por desgracia es un grupo que continue con una representacidn 
insuficiente en puestos relacionados con las ciencias, las mate- 
maticas y la tecnologpa. Por ejemplo, tan solo alrededor de uno de 
cada cinco individuos que ingresan a los programas de posgrado 
en ingenieria son mujeres, y en los departamentos de ciencias 
naturales y ciencias computacionales de las mejores universida- 
des, menos de uno de cada diez profesores titulares son mujeres. 
Si las mujeres ocupan una posicion de desventaja en terminos de 
las habilidades cientificas y matematicas, £por que estdn mejor re- 
presentadas en algunas ocupaciones que en otras? La respuesta 
reside en las diferentes motivaciones producidas por las expecta- 
tivas de los padres y los maestros. Si pensamos que las mujeres 
no son inoenieras naturales, errtonces aprenderemos a alejar a las 
nifias de esa clase de opciones de carrera. 

Es verdad que existen diferencias de genero en las puntuacio- 
nes obtenidas en pruebas de matematicas, pero dichas diferencias 
no son grandes. Ademas, a menudo se ignora un fentimeno muy do- 
cumentado: entre infantes muy pequefios, las nifias superan a los 
nifios en las pruebas de matematicas (y en otras pruebas tambien). 
En la adolescencia, esta ventaja se invierte y los nifios superan a 
las nifias. Si la socialization y las experiencias acadOmicas no ex- 
plican este resultado, icual seria la explication? 

Asimismo, sabemos que una de las razones printipales por las 
que un menor numero de mujeres ocupa puestos relacionados con 
ciencias, tecnologia, ingeniena y matematicas es la motivacifin y 
no la capacidad. Las investigaciones indican que las mujeres con- 
sideran que las carreras en estas areas son menos satisfactorias a 
nave! interpersonal, y ello explica por que prefieren otras areas. Si 
nos interesa conocer las diferencias de genero en la participation 
de tales areas, es necesario conocer los efectosmotivacionales de 
esas percepciones, en vezde cualquier supuesta riferencia entre 
las habilidades de hombres y mujeres. 



fuentes. Basado en A B Diekman. E. R Brown, A M Johnston y E K Clark. "Seeking Congruity between Goals and Roles: A New 
Look at Why Women Opt Out of Science. Technology. Engineering and Mathematics Careers", Psychological Science 21 , ntim 8 
(2010), pp 1051-1057; S J Ceci y W Williams. "Sex Differences in Math- Intensive Fields", (torrent Directions in Psychological 
Science^, num 5 (2010). pp 275-279; y J Tiemey. "Legislation Won't Close Gender Gap in Science". The New York Times 
|14de juniode 2010). pp 1-4. 
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PREGUNTAS DE REPASO 



^Cuales son las dos formas principals de diversidad en la 
fuerza laboral? 

2 ^Qu£ son los estereotipos y c6mo funcionan en los escena- 
rios organizacionales? 

3 {Guiles son las caracteristicas biografkas fundamentales y 
por qu£ son relevantes para el CO? 



4 iQue" es la capacidad intelectual y porq ue es relevante para 
el CO? 

5 iQu£ diferencias hay entre la capacidad intelectual y la 
habilidad fisica? 

6 iC6mo las organizaciones administran la diversidad de 
manera efectiva? 



ejercicio practico Sentirse excluido 



Esle ejercicio de seis pasos rtquiert aproximadamenie 20 minutos. 

Trabajo individual (pasos 1 y 2) 

1. Se solicits a todos los participates que recuerden una 
situation en la que se hayan sentido incomodos debido 
a su estatus demografito. De manera ideal, se utilize ran 
situaciones laborales, pero si eso no es posible, servira 
cuajquier otra situation, Se debe animar a los estudian- 
tes a utillzar cuajquier caracten'stica demografica que 
consideren la mas adetuada, de modo que puedan 
describir el sentirse excluidos debido a su raza, origen 
etnito, genero, edad, dis capacidad, religion o cuajquier 
otra caracten'stica. Deben describir brevemente la si- 
tuation, que fue lo que precipito el sue eso, como se 
sintjeron en ese momento, como reaccionaron y de que 
manera creen que la otra persona podria haber mejo- 
rado la situation. 

2. £1 profesor tiene que solid tar a los estudiantes que 
piensen en una situation en la que hitieron algo, ya 
seade forma intentional o no, que hizo sentir ex- 
cluida o incomoda a otra persona debido a su estatus 
demografico. De nueva tuenta, deberian describir 
brevemente la situation, que precipito el suceso, como 
se sintjeron en ese momento, como reacciono la otra 
persona, y que creen que podrian haber hecho para 
mejorar la situation. 



Equipos pequenos (pasos 3 y 4) 

3. Cuando todos hayan redactado sus dest rip ti ones, se 
divide a la tlase en equipos pequenos de no mas de cua- 
tro integrantes. De ser posible, los equipos deberian ser 
demograficamente diversos y, para evitar los conflicted 
entre los equipos, el profesor debe vigilar las discus io- 
nes. Luego, se debe animar a los estudiantes a anaiizar y 
a tomparar sus situaciones. 

4. Despues de leer de forma cuidadosa las reacciones de 
los integrantes, cada equipo debe elaborar una lista 
breve de principios para evitar excluir a otras person as 
en el futuro. Es importance an imarlos a que sean muy 
espetifitos y a que busquen solutiones que sean utiles 
para todos. Las soluciones se tienen que enfocar en evi- 
tar las situaciones de exclusion y en resolverlas cuando 
ocurran. 

Revision de la clase (pasos 5 y 6) 

5. Se invita a los integrantes de cada equipo a que entre- 
guen un resumen muy breve de los principios mas rele- 
vantes sobre su experiencia a] sentirse excluidos, y a que 
describan luego las detisiones que tomaron en equipo 
para tratar de evitar dichas situaciones en el futuro. 

6. El* profesor tiene que dirigir una discusion sobre la 
forma en que las companias podrian elaborar politicas 
detaltadas que motiven a que las person as sean mas sen- 
si bles al interactuar con los demas. 



dilema etico Guotas en los consejos de administracion 



Decir que las mujeres estan representadas de forma insufi- 
ciente en los consejos directivoses un eufemismo. En Estados 
LJnidos, en las 500 empresas de Fortune unicamente el 15 por 
ciento de los miembrosde los consejos de administracion son 
mujeres. En las 100 tompanias mas grandes de Gran Bretana, 
las mujeres otupan aproximadamente el 12 por ciento de 
los asientos en los consejos directivos, numero que ha cam- 
biado muy poco durante los ultimos cinco anos. En la Union 
Europea (UE), tan solo 9.7 por ciento de los directores de las 
300 tompafnas mas grandes son mujeres. En China e India, la 
tifra se reduce a casi la mi tad de eso. 

En respuesta a esta situation, muthos pai'ses de la Union 
Europea — intluyendo Frantia, Espana y Noruega — nan es- 



tabietido tuotas obligatorias para la representation femenina 
en los tonsejos de administration. Gran Bretana tuenta ton 
pautasy retomendationes al respetto. Un informe ofitial del 
gobierno ingles de 201 1 retomendaba que las mujeres ton- 
formaran aj menos 25 por ciento de los consejos directivos 
de las tompanias britanicas mas grandes. Segun los linea- 
mientos recomendados, las tompanias deberian tomunicar 
a sus accionistas las metas para la tomposition del tonsejo de 
administration, asi tomo la forma detallada en que planean 
tumplirlas. En 20] 1 , Frantia aprobo una legislation que exige 
a las tompanias grandes que, en los proximos seis anos, al me- 
nos 40 por tiento de los miembros de los tonsejos direttivos 
sean mujeres. Espana ha establetido tuotas similares. 



Caso 1 63 



Preguntas 

1. Dado que las mujeres participan en la fuerza laboral casi 
en la misma proporcion que los hombres, <;por que con- 
siders usted que las mujeres ocupan muy pocos lugares 
en los consejos de administracion? 

2. ^Esta usted de acuerdo con las cuotas establecidas en 
muchos de los paises de la Union Europea? <;Por que? 



3. Ademas de los aspectos legates, ^que cree usted que se 
podna hacer para incremental la representacion de las 
mujeres en los consejos directives? 

4. En un estudio reciente no se encontro relacion entre la 
representacion de las mujeres en los consejos de admi- 
nistracion y las polfticas am bien tales o de sustentabilidad 
corpora tiva de esas empresas. El autor de la investigacion 
se m astro sorprendido ante esos resultados. A usted, 

^le sorprenden? ( ;Por que? 



Fuentt: J. Werdigicr, "In Britain, a Push for More Women on Boards of Large Companies", Thtt New York Times 
(25 de febrero de 2011), p. B3; y J. Galbrcath, 'Are There Gender-Related Influences on Corporate 
Susta inability? A Study of Women on Boards of Directors", Jou rnai of Management & Organization 17, num. 1 
(20)1), pp. 17 38. 



caso i El efecto Flynn 

Dado que una cantidad sustancial de capacidad intelectual 
es heredada, taJ vez le sorprenda saber que las puntuaciones 
de las pruebas de inteligencia estan aumentando. En reali- 
dad, las puntuaciones se han elevado tanto que, en compa- 
racion con estas, los bisabuelos pa re ce nan discapacitados 
intelectualmente. En primer lugar, veamos las evidencias so- 
bre el aumento en las puntuaciones de las pruebas. Despues 
anaJizaremos las explicaciones de los resultados. 

En una escala de CI donde el promedio es 100, las puntua- 
ciones han estado subiendo cerca de 3 puntos por decada, lo 
cuaj significa que si su abuelo obtuvo 100, la puntuacion pro- 
medio para la generacion de usted seria cerca de aproximada- 
mente 115. Esa es una gran diferencia — casi una desviacion 
estandar — , lo cuaj significa que alguien de la generacion desu 
abuelo quese encontrara en el percentil 84 tan solo se ubicaria 
en el percentil del promedio (50) segun las normas actuates. 

James Flynn, investigador de Nueva Zelanda, fue el pri- 
mero en documentor el incremento de las puntuaciones. 
Informo sus resultados por prim era vez en 1984, cuando des- 
cubrio que casi todos quienes habian respondido una prueba 
de CI bien vaJidadaen la decada de 1970 obtuvieron una me- 
jor calificacion que aquellos que la respondieron en la de- 
cada de 1940. Los resultados parecen ser consistentes entre 
culturas. Las puntuaciones de las pruebas estan aumentando 
no solo en Estados Lnidos, sino tambien en la mayoria de 
paises donde se ha investigado el efecto. 

£-CuaJ es la expiicacion del efecto Flynn? Los investigado- 
res no estan seguros por completo; no obstante, algunas de 
las explicaciones que dan son las siguientes: 

1. Education. Los estudiantes de hoy estan mejor educados 
que sus antepasados y la education es lo que Neva a obte- 
ner mejores puntuaciones en las pruebas. 

2. Familias mas pequenas. En 1900 la pareja promedio te- 
nia cuatro hijos; en la actualidad el numero es menos 
de dos. Sabemos que los primogenitos suelen tener CI 



mayor que el de otros ninos, quiza debido a que reciben 
mas atencion que sus hermanos nacidos despues. 

3. Conotimiento de las pruebas. Los ninos actuales se so- 
me ten con tanta frecuencia a pruebas que llegan a cono- 
cerlas: saben como resolve rlas y como hacerlas bien. 

4. Genes. Aunque las parejas inteligentes suelen tener me- 
nos ninos y no mas (lo que podria hacernos pensar que la 
inteligencia disminuye con el tiempo), es posible que de- 
bido a mejores education, seguimiento y pruebas, quienes 
tienen buenos genes sean mas cap aces de aprovechar sus 
ventajas. Ciertos investigadores de genetica tambien afir- 
man que si los genes de la inteligencia de am bos padres 
son dominances, ambos se manifiestan, lo cual significa 
que el CI del nino sera tan alto o mas que el de sus padres. 

A pesar de la fuerza de la herencia en el d, los investigado- 
res continuan estudiando los mecanismos que podrian incre- 
mental las puntuaciones de CI. Factores como los ejercicios 
mentajes (incluso los vide oju egos) y el ejercicio fisico habitual 
parecen incrementar al menos temporalmente la capacidad 
del cerebro. Otro estudio reciente de neurociencia revelo que 
es dificil identificar los mecanismos fisicos que incrementan 
las calificaciones del CI, aunque los investigadores proponen 
que la exploration de los quimicos cerebrales como la dopa- 
mina conducira, con el tiempo, a la production de farmacos 
que seran cap aces de a um en tar el CI quimicamente. 

Preguntas 

1. ^Piensa que las personas en realidad se estan haciendo 
mas inteligentes? ^Por que? 

2. ^CuaJ(es) de los factores que explican el efecto Flynn lo 
convence(n) a usted? 

3. Si el efecto Flynn realmente existe, ^debilita la teon'a de 
que el CI es principalmente producto de la herencia? 
^Por que? 



/w«ni«s:Basado en S. Bcgley, "Sex, Race, and IQ: Off limits?", Nrwswetk (20dcabrildc 2009), www. newswee Leo m; 
M. A. Mingroni, "Resolving the IQ Paradox: Heterosis as a Cause of the Flynn Effect and Others Trends", 
Psychological Review, (julio de 2007), pp. 806-829; y S. Begley, "Can You Build a Better Brain?", Newsweek (10 de 
encro de 20] ]), www.ncwswcck.com. 
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caso 2 Aumento de la diversidad de edades en el lugar de trabajo 



Durante el siglo pas ado, la edad promedio de la fuerza la- 
borai se ha incrementado de manera continua gracias a que 
la ciencia medica ha estado aumentando la longevidad y la 
vital idad. £! segmento laboraj con mayor crecimiento son los 
individuos mayo res de 55 anos. Investigaciones medicas re- 
dentes estan explorando tecnicas que podn'an extender la 
vida humana a los 100 anos o mas. As i mis mo, la combination 
de leyes que prohiben la discriminacion por edad y la elimi- 
nation de los planes de jubilacion con prestaciones de fin id as 
hacen que muchos individuos continuen laborando, mucho 
tiempo despues de la edad de la jubilacion traditional. 

Por desgracia, los trabajadores mayores enfrentan diversas 
attitudes discriminatorias en el lugar de trabajo. Un grupo de 
investigadores reviso mas de 100 publicaciones sobre la dis- 
criminacion por edad, con el objetivo de de terminal cuales 
estereotipos eran mas comunes en los diferentes estudios, y 
encontro que los estereotipos serialaban que el desempeno 
laboraj disminuye conforme la edad avanza, en contraposi- 
tion a la evidencia empirica que se presento antes en este 
capftulo, la cual indica que practicamente no existe una 
relation entre la edad y el desempeno de las tare as. Los es- 
tereotipos tambien sugieren que los trabajadores mayores 
son menos adaptables, menos flexibles y menos capaces de 
aprender nuevos conceptos. Por otro lado, las investigaciones 
sugieren que los adultos mayores son capaces de aprender 
y de adaptarse a nuevas situaciones, cuando se les brinda el 
contexto adecuado. 



Las organizaciones pueden tomar medidas para limitar 
la discrimination por edad y garantizar que los empleados 
scan tratados de forma jus ta, sin importar la edad que ten- 
gan. Muthas de las tecnicas que se utilizan para evitar la dis- 
criminacion por edad se derivan de practicas administrativas 
atertadas, que son relevantes para todos los empleados: esta- 
blecer expectativas tiaras para el desempeno, enfrentar los 
problemas de manera diretta, tomunicarse fretuentemente 
ton los trabajadores, y seguir polfticas y procedimientos cla- 
ros de manera tonsistente. En particular, los expertos en ad- 
min is trac ion sen a] an que la c I arid ad y la consistencia sirven 
para garantizar que todos los empleados reciban el mismo 
trato, sin importar su edad. 

Preguntas 

1. ^Cuales tarn bios en las relationes ! a bo rales podn'an otu- 
rrir conforme la poblacion envejete? 

2. ^Cree usted que un aumento en la diversidad de la edad 
provocara nuevos desaflos para los gerentes? <jQue tipo 
de desaflos tree que serin los mas dificiles? 

5. iComo pueden las organizaciones manejar las diferen- 
cias relacionadas con la discriminacion por edad en el 
lugar de trabajo? 

4. <fQue tipo de polfticas generanan discriminacion por 
edad?, y ^como podn'an modificarse para eliminar tales 
problemas? 



Fuentts: Ba_sado en D. Stipp, "The Ami Aging Revolution", Fortune (14 de junio de 2010), pp. 124-130; 
R. A. Posthuma y M. A. Campion, "Age Stereotypes in the Workplace: Common Stereotypes, Moderators, 
and Future Research Directions", Journal of Management 35 (2009), pp. 158-188; y H. Pcrlawski, "With an 
Aging Workforce, a Rising Risk of Discrimination Claims", Workforce Management Online (Julia de 2008), 
www.warkfarcc.cam. 
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Ai terminar de estudiar este 
capituio % usted sera capaz de: 

^ Comparar los tres elementos 
de una actitud. 

2 fiesumir la relaci6n que 
hay entre las actitudes y el 
com p orta m i e n to . 

3 Comparar y contrastar las 
principals actitudes en el 
trabajo. 

4 Defi ni r satisfacddn laboral 
y demostrar c6mo puede 
medirse. 

5 Resumir las principals 
causas de la satisfacci6n 
laboral. 

g Wentificar cuatro respuestas 
de los trabajadores ante la 
insatisfacci6n. 
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iQJjt SIGNIFICA SAS? 

Es muy probable que la mayorfa de la gente no est£ familiarizada con el SAS 
Institute, Inc. ^Se trata acaso de un comit£ de expertos? [De un programa 
acad£mico para ensenar buenas maneras a los ninos? No, SAS (original- 
mente Statistical Analysis System) es una companfa de software ubicada en Cary, 
Carolina del Norte, la cual fue considerada como el mejor lugar para trabajar en 
Estados Unidos durante 201 1 (lo mismo queen 2010),segun la revista Fortune. 

Fundada por el estudiante graduado de North Carolina State University, 
Anthony J. Barr, SAS se establecio ripidamente como uno de los desarroliadores 
mas grandes de programas de computo estadfsticos (su principal rival era y conti- 
nua siendo SPSS, cuya sede esta en Chicago y ahora es una division de IBM). Parte 
del secreto del £xito y el crecimiento de SAS reside en que se ha desplazado hacia 
otros mercados de software, como la planeacion de negocios y el apoyo a estos, la 
mejora de la calidad, el almacenamiento de datos y otros. En la actualidad, la em- 
presa tiene mas de 1 1,000 trabajadores. 

No obstante, otra caracterfstica distintiva del SAS es una cultura muy amis- 
tosa con los empleados. Debido a que reciben "un trato de reyes" (en palabras de 
60Minutes\ la tasa de rotacion de personal es de tan solo 4 por ciento, apenas 
una decima parte de la tasa de sus competidores. 

lEn qu£ consiste ese trato de reyes? SAS ofrece una amplia gama de prestaciones 
a sus trabajadores: 

m Atencion m£dica gratuita en las instalaciones. 
m Cuidado infantil subsidiado en las instalaciones. 

• Campamento de verano para ninos. 

• "Mi6rcoles de M&M' , en que los empleados reciben caramelos gratuitos. 

• Fuentes de soda y bocadillos en cada sal a de descanso. 

• Un salon de belleza. 

• Un centro recreativo y gimnasio de 6,000 metroscuadrados. 

• Lavado de automobiles. 

Con certeza, prestaciones asf son una de las razones por las que SAS es un lu- 
gar agradable para laborar. Sin embargo, el compromiso de la empresa con sus 
trabajadores va mis alii de algunos privilegios atractivos. Incluso en la depresion 
economica, SAS no solo rehuso a despedir gente, sino que incremented sus presta- 
ciones. "En un escenario economico diffcil, SAS no abandona el compromiso que 
tenemos con nuestros empleados, ni con la cultura innovadora que les plantea de- 
saffos y que les brinda un equilibrio entre el trabajo y la vida personal", comento 
Jenn Mann, vicepresidente de recursos humanos de SAS. "El compromiso continuo 
de SAS demuestra nuestra principal creencia: los individuos felices y saludables son 
mas productivos". 

Segun un empleado de SAS: "Los trabajadores se quedan en SAS bisicamente 
porque estan felices, pero si profundizamos un poco mis, yo diria que las person as 
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La actitud no lo es todo, pero estd cerca de serlo. 

— Encabezado del New York Times, 6 de agosto de 2006 
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se quedan en la organization porque sienten que se les toma en cuenta: se les aprecia, 
atiende y cuida. Yo sigo aquf por esa razdn, y amo io que hago por lo mismo*. 



Fuentex"\OQ Best Companies to Work For 201 1" Fort une (7 deenem de 201 1), http://moneyjcnn.com/; 
D. Bracken, "SAS Again Tops Fortune List of Best Places to Work", Charlotte Observer (20 de enero de 
201 1), www.charlotteobserver.com/; y S. Rezvani, "What Makes a 'Best Workplace?", Washington Post 
(21 de enero de 201 1] f http://views.washlngtonpost.com/. 

Aunque la mayoria de las empresas no harian tan to como SAS para fomentar 
la satisfaction de sus empleados, muchas organ izaciones estan muy preocu- 
padas por las actitudes de su fuerza de trabajo. En este capitulo estudiaremos 
las actitudes, su relacion con el comportamiento y el modo en que la satis face ion o 
in satisfaction de los individuos con su puesto de trabajo afecta el en torn o laboral. 

^Cuales son las actitudes de usted hacia su trabajo? Use el siguiente cuestionario 
para determinar su nivel de satisfaction con su empleo actual o con los anteriores. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



<?Qu6 tan satisfecho estoy con mi puesto de trabajo? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en linea), realice la actividad I.B.3 
(How Satisfied Am I with My Job?) y responda las siguientes preguntas. Si actual- 
mente usted no esta laborando, responda las preguntas de acuerdo con el ultimo 
empleo quehaya tenido. 

1. <;En que" difiere su satisfaction laboral con la de otros estudiantes de su grupo del 
curso que tambieri respondieron la evaluation? 

2. <;Por que" piensa que su satisfaction es mayor o menor que el promedio? 



Actitudes 



Comparar los tres elementos Las actitudes son enunciados de evaluation — favorables o desfavorables — acerca 
de una actitud. de objetos, individuos o eventos. Reflejan como se siente alguien con respecto a 

algo. Cuando digo "me gusta mi empleo", expreso mi actitud hacia e] trabajo. 

Las actitudes son complejas. Si se pregunta a la gente sobre su actitud hacia la 
religion, hacia Lady Gaga o hacia la organization donde laboran, quiza se reciba 
una respuesta sencilla; pero es probable que las razones que subyacen a tal res 
puesta sean complejas. Con la fin alidad de entender a fondo las actitudes, se nece- 
sita con side rar sus propiedades o elementos fun dam en tales. 

jjCuales son los tres componentes principales 
de las actitudes? 

Ha sido muy comun que los investigadores supongan que las actitudes tienen tres 
elementos: cognicion, afecto y comportamiento. 1 A continuation veremos cada 
uno de ellos. 

La afirmation "mi salario es bajo" es el oomponente cognitivo de una aedtud, es 
decir, una description de la creencia de como son las cosas. Crea el escenario para 
el elemento fundamental de una actitud: su oomponente afectivo. El afecto es el seg- 
mento emotional o sentimental de una aedtud, y se refleja en el enunciado: "Estoy 
enojado por lo poco que se me paga". Por ultimo, el afecto conduce a eventos del 
comportamiento. El oomponente del comportamiento de una aedtud se refiere a la 
intention de comportarse de tierta manera hacia alguien o algo (para continuar con 
el ejemplo esta la afirmation: "Voy a buscar otro empleo donde me paguen mejor"). 

Considerar que las aedtudes tienen tres elementos — cognicion, afecto y com- 
portamiento — es util para entender su complejidad y la relacion potential que 
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Los componentes de una actitud 




Cognltivo ■ evaluacl6n 

Mi supervisor dio un ascenso a un 
colega mto que lo merecia menos 
que yo. Mi supervisor es injusto. 



Afectivo ■ seniimiento 

I No me agrada mi super visor I 



De comportamien fco ■ oxclon 

Estoy buscando otro trabajo; me he 
quejado de mi supervisor con 
cualquiero que me escuche. 




Actitud 
negativa 
hocio el 
supervisor 



hay entre ellas y el com porta mien to. Tenga en cuenta que los componentes se re- 
lacionan estrechamente. En particular, la cognicion y el afecto son inseparables de 
much as form as. Por ejemplo, imagine que us ted concluyo que alguien lo acaba de 
tratar en forma inj us ta. <:No es probable que albergue sentimientos al respecto, que 
ocurren practicamente de manera instantanea con el pensamiento? Asi, la cogni- 
cion y el afecto estan entrecruzados. 

La figura 3-1 ilustra la forma en que se relacionan los tres componentes de una 
actitud. En el ejemplo, un individuo no obtuvo un ascenso que creia merecer, sino 
que lo consiguio un colega suyo. La actitud del empleado hacia su supervisor se 
ilustra como sigue: el empleado pensaba que merecia el ascenso (cognicion), a el 
le disgusta mucho su supervisor (afecto) y entonces busca otro trabajo (com por La 
miento). Como ya se menciono, aunque con frecuencia se piensa que la cognicion 
ocasiona el afecto, lo que a la vez genera el comportamiento, en real i dad no es 
extrano que los componentes sean dificiles de separar. 

En las organizaciones, las actitudes son importantes debido a su components 
de comportamiento. Si, por ejemplo, los trabajadores creen que los supervisores, 
auditores, jefes e ingenieros de tiempos y movimientos conspiran para hacer que 
los empleados trabajen mas por el mismo salario o por menos, tiene sentido tratar 
de entendercomo se formaron dichas actitudes, cud] es su relacion con el compor- 
tamiento en el puesto de trabajo real y como podnan cambiarse. 



2 Resumir la relacion que 
hay entre las actitudes 
yel comportamiento. 



lEl comportamiento siempre concuerda 
con las actitudes? 

Las investigaciones iniciales sobre las actitudes supoman que tenian una relacion 
de causalidad con el comportamiento; es decir, que las actitudes que las personas 
tenian determinaban lo que hacian. Asimismo, el sentido comun sugiere que existe 
una relacion. <;No es logico que la gente vea pro gram as de television que les agradan 
o que los empleados traten de evitar las tareas que encuentran desagradables? 



actitudes Enunciados o juicios que 
evaluan objetos, indivtduos o even to $. 



componente cognitive Segmento de 
opinidn o creencia de una actitud. 

componente afectivo Segmento 
emocional o sentimental de una actitud. 



componente del comportamiento 

Intend 6n de comportarse de cierto 
mo do hacia alguien o algo. 
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Sin embargo, a finales de la decada de I960, una revision de las investigaciones 
desafio el supuesto efecto de las actitudes sobre el comportamiento. 2 Un investiga- 
dor — Leon Festinger — a firm 6 que las actitudes seguian al comportamiento. ^Ha 
notado usted que las personas cambian lo que dicen de manera que no contradiga 
lo que hacen? Tal vez un amigo suyo haya argumentado constantemente que la 
calidad de los automoviles fabric ados en Estados Unidos no es tan buena como 
la de los importados, y que el nunca tendria uno que no fuera japones o ale man. 
No obstante, su padre le regala un Ford Mustang ultimo modelo y de pronto le 
parece que los vehiculos estadounidenses no son tan malos. Festinger planted que 
tales casos de actitud posterior al comportamiento ilustraban los efectos de la diso- 
nancia cognitiva, 3 la cual se refiere a cualquier incompatibilidad que un individuo 
percibe entre dos o mas actitudes, o bien, entre el comportamiento y las actitu- 
des. Tambien afirmaba que cualquier forma de inconsistencia es in como da y que 
por consiguiente los individuos tratarian de reducirla. Buscaran un estado es table 
donde baya un minimo de disonancia. 

Las investigaciones por lo general concluyen que las personas bus can que haya 
consistencia entre sus actitudes, y entre estas y su comportamiento, 4 y que alteran 
asimismo sus actitudes o el comportamiento, o que utilizan la racionalizacion, para 
reducir la discrepancia. Los ejecutivos de las tabacaleras son un buen ejemplo. 5 
Se preguntara, ^como hacen estas personas para manejar la aparicion continua de 
evidencias sobre los riesgos del tabaquismo para la salud? Por ejemplo, podtian 
negar que exista cualquier relacion indudable de causalidad entre el tabaquismo y 
el cancer. Quiza se hagan un lavado de cerebro continue acerca de los beneficios 
del tabaco. Tal vez acepten las consecuencias negativas del tabaquismo, pero racio- 
nalicen que la gente fumara de cualquier modo y que las com pan fas tabacaleras tan 
solo promueven la libertad de elegir. Podrian aceptar las evidencias y fabricar ciga- 
rrillos menos peligrosos, o reducir la disponibilidad del tabaco para los grupos mas 
vulnerables, como los adolescentes. O bien, quiza renunciarian a su empleo debido 
a que la ambivalencia es demasiado considerable. 

Desde luego, nadie puede evitar por complete la disonancia. Usted sabe que 
mentir en su declaracion de impuestos es indebido, pero cada ano tal vez "ma- 
quilla" un poco los numeros y tiene la esperanza que no le hagan una auditoria. 
O bien, dice a sus hijos que se cepillen diario los dientes, pero usted no lo hace. 
Festinger propuso que el deseo de reducir la disonancia depende de factores mode 
radores, como la importancia de los elementos que la gene ran y el grado de injluen- 
cia que el individuo piensa que tiene sobre los elementos; los individuos estaran 



Marriott International busca lograr 
una consistencia entre las actitudes 
yel comportamiento de sus emplea- 
dos mediante su lema: "Espfritu 
de servido". Su presidente, J. W. 
Marriott hijo, trata de modelar el 
comportamiento de servicio al visi- 
tar a los trabajadores de los hoteles 
durante todo el afto. "Quiero que 
nuestros asociados sepan que es real 
que existe un hombre que se ape- 
llida Marriott y que se preocupa por 
elios", seAala. La compania honra a 
los empleados con premios a la exce- 
lencia en el trabajo, por conductas 
que demuestran una actitud de ser- 
vicio hacia los dientes y compafleros 
de trabajo. 
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mas motivados a reducir la disonancia cuando las actitudes o el comportamiento 
sean signiflcativos o cuando pie risen que la disonancia se debe a algo que son capa- 
ces de controlar. Un tercer factor con sis te en las recompensas que. esten involucradas 
en la disonancia. Si las recompensas que acorn pan an a la disonancia son elevadas, 
tenderan a reducir la tension inherente a esta. 

Aunque Festinger planteo que las actitudes siguen a] comportamiento, otros 
investigadores se preguntaban incluso sihabia alguna relacion. Investigaciones mas 
recientes demuestran que las actitudes pronostican el comportamiento future y 
confirman la postura original de Festinger, de que ciertas Enables moderadoras" 
suelen fortalecer la relacion. 6 

Variables moderadoras Los moderadores mas poderosos de la relacion de las acti- 
tudes son la importancia de la actitud, su amgruencia con d comportamiento, su accesibili- 
daa\ la presencia de presumes socialesy si un individuo experimenta directamenteVa. actitud. 7 

Las actitudes mas importantes reflejan los valores fun dam en tales, el in teres por 
unomismoola identificacion con individuos o grupos que la gente valora. Dichas 
actitudes tienden a mostrar una fuerte relacion con el comportamiento. 

Las actitudes espeefficas tienden a predecir comportamientos especificos, en 
tanto que las actitudes generales suelen pronosticar mejor los comportamientos 
generales. Por ejemplo, interrogar a alguien sobre sus intenciones de permanecer 
en una organization durante los siguientes seis meses sera mas util para pronosticar 
la rota do n de ese individuo, que si se le pregunta que tan satisfecbo esta con su tra- 
bajo en general. Por otro lado, la satisfaction laboral genera] pronosticaria mejor 
un comportamiento general, tal como el compromise del individuo con su trabajo 
o si esta motivado para colaborar con su organization.* 

Es mas probable que las actitudes que se recuerdan con facilidad pronostiquen 
el comportamiento. Resulta interesante que es mas probable que se recuerden las 
actitudes que se expresan con frecuencia. Por lo tanto, cuanto mas hable sobre su 
actitud respecto de algo, sera mas probable que la recuerde y que mo Idee su com- 
portamiento. 

Las discrepancias entre las actitudes y el comportamiento suelen ocurrir cuando 
las presiones sociales para actuar de cierto modo son excepcionalmente fuertes, 
como sucede en la mayoria de las organ izaciones. Tal vez esto explique por que un 
empleado con actitudes energicas contra los sindicatos acude a las reuniones en 
favor de crear un sindicato; o por que los ejecutivos de la industria tabacalera, quie- 
nes no fuman y tienden a creeren las investigaciones que relacionan el tabaquismo 
con el cancer, no desalientan de manera activa el tabaquismo en los demas. 

Por ultimo, es probable que la relacion entre la actitud y el comportamiento sea 
mucbo mas fuerte, si la prim era se refiere a algo con lo que el individuo tiene expe- 
riencia persona] directa. Preguntar a los estudiantes universitarios sin experiencia 
laboral signiflcativa como responderian si tuvieran que trabajar para un supervisor 
autoritario ofrece menos probabilidades de pronosticar el comportamiento real 
que tendrian, que si se hiciera la mis ma pregunta a em pie ados que realm ente ha- 
yan trabajado con un individuo como ese. 



2 Comparary contrastar las 
principales actitudes en el 
trabajo. 



^Cuales son las principales actitudes hada el trabajo? 

Cada uno de nosotros tiene miles de actitudes, pero el CO exige nuestra atencion 
para un numero muy limitado de actitudes relacionadas con el trabajo, las cuales son 
evaluaciones positivas o negativas que los empleados tienen acerca de ciertos aspec- 
tos de su ambiente laboral. La mayoria de investigaciones en CO se han dedicado a 
tres actitudes: satisfaccion laboral, involucramiento en el trabajo y compromise or- 
gan izacional. 9 Otras actitudes importantes son elapoyo organizational que perciben 
yel involucramiento de los trabajadores; tambien las estudiaremos en forma breve. 



disonancia cognitive Cualquier 
incompatibiltdad entre dos o mAs 
actitudes, o entre el comportamiento 
y las actitudes. 



CAPlTULO 3 



Las actitudes y la satisfacci6n en el trafaajo 



Dtema 6tico 



^Los empleadores deben ofrecer puestos de trabajo mas satisfactorios? 



nvestigaciones realizadas por el 
Conference Board sugieren que la satis- 
faccion laboral de los trabajadores esta- 
dounidenses es la mas baja en 23 anos. 
Al parecer ello sucede en medio del gran 
auge en la tecnologla de la informacion 
que, se suponla, debfa facilitar el trabajo a 
bs individuos. <Que este ocurriendo aquP 
lLos empleadores no consideran que 
tengan la responsabilidad etica con sus 
trabajadores de brindarles una experiencia 
laboral satisfactory y gratificante? 

Cuando el profesor James Haskett de 
Harvard publico en su blog informacion 
acerca de los bajos Indices de satisfac- 
d6n laboral, quienes respondieron dieron 
una gran variedad de explicaciones distin- 
fas de por que los trabajadores estadou- 
nidenses se sienten menos satisfechos 
ojje en el pasado. Hablaron de dificulta- 
obs econtimicas, de la inestabilidad del 
entorno de negocios y de una mayor 
competencia por obtener los mejores 
trabajos. Otros creen que los negocios 



ahora se enfocan tanto en los precios de 
las aociones y en la rentabilidad, que se 
ha perdido la relacion personal que solla 
existir entre los empleadores y sus traba- 
jadores. Incluso otros nan propuesto que, 
en un ambiente economico deprimido, 
los empleados que quisieran cambiar a 
un nuevo puesto de trabajo no siempre 
son capaces de encontrar alternativas, lo 
cual los convierte en "rehenes" ante una 
situacidn laboral insatisfactoria. 

Cualquiera que sea la explicacion, la si- 
tuacion es preocupante Los datos de una 
encuesta acerca de la f uerza laboral global 
de Towers Watson, obtenidos de 20,000 
empleados en 22 mercados de todo el 
mundo, revel a ran que los trabajadores se 
sienten muy preocupados por la seguri- 
dad laboral y que se sienten totalmente 
responsables de asegurarse de que se 
realicen sus planes de carrera a largo 
plazo. En el entorno economico actual, pa- 
rece que en la mente de los empleadores, 
el bienestar y la seguridad de sus trabaja- 



dores pasaron a segundo termino al en 
frentar las realidades del lugar de trabajo. 

£Que pueden hacer los gerentes 
para asegurarse de estar tomando deci- 
siones eticas en cuanto a la proteccion 
de la calidad del lugar de trabajo en sus 
organizaciones? Como hemos visto, los 
gerentes pueden tomar varias medidas 
ooncretas —como mejorar las condi- 
ciones laborales y ofrecer un ambiente 
social positive — , de modo que los indi- 
viduos disfruten mas su trabajo. Tal vez 
los empleadores tambien deban pensar 
si sus esfuerzos por lograr la eficiencia 
y la productividad est^n creando un am- 
biente laboral que no sea muy satisfacto- 
rio para los trabajadores. 



Fuentes Basada an J. Heskett, "Why Are Fe- 
wer and Fewer US Employees Satisfied with 
The ir Jobs ? " , Harvard Business School Working 
Knowledge (2 de abril de 20 10), hbswk.hbs. 
edu; v Towers Watson, 2010 Global Workforce 
Study (Nueva York: Auto r, 2010). 



Satfsfacck&n laboral Cuando se habla de las actitudes de los empleados, por lo 
general se hace referenda a la satisfaction laboral, ]a cual describe un sentimiento 
positivo acerca de un puesto de trabajo que surge de la evaluation de sus caracte- 
ris ticas. Un individuo con un alto nivel de satisfaction laboral tiene sentimientos 
positives acerca de su puesto de trabajo, mientras que alguien insatisfecho tiene 
sentimientos negatives. Debido a la gran importancia que los investigadores del CO 
han dado a la satisfaccion laboral, esta actitudse revisara con detalle mas adelante 
en este capitulo. 

Involucramiento en el trabajo Un concepto relacionado con la satisfaccion labo- 
ral es el involucramiento en el trabajo, 10 el cual mide el grado en que un individuo 
se identifier psicologicamente con su puesto de trabajo y considers que su nivel de 
desempeno percibido es importante para la valia personal. 11 Los empleados con 
un nivel alto de involucramiento en el trabajo se sienten muy identificados e inte- 
resados por la actividad que realizan. Otro concepto ampliamente vinculado con lo 
anterior es la facilitation psicologica, es decir, el grado en que los empleados creen 
que influyen en su entorno laboral, su competencia, la importancia de su puesto y 
la autonomia que perciben. 12 Un estudio de los gerentes de enfermeria en Singapur 
descubrio que los buenos lideres delegan facultades a sus empleados al involucrar- 
los en la toma de decisiones, al bacerlos sentir que su actividad es importante y al 
concederles discretion alidad para que "tomen sus propias decisiones". 13 

Los altos nivel es de involucramiento laboral y la facultacion psicologica se re- 
lacionan de manera positiva con la ciudadania organizaciona] y el desempeno 
laboral. 14 Un alto involucramiento en el trabajo tambien se relaciona con menor 
ausentismo y menores tasas de renuncia. 15 

Compromiso organ tza clonal En el cotnpromiso organizational un empleado se 
identifier con una organization en particular y con sus metas, y desea continuar 



Actitudes 



7S 



En Veterinary Cancer Group de 
Tustin, California, los empleados 
estan comprometidos con su compa- 
nia porque se identrfican con su orga- 
nizaci6n y con sus metas, y quieren 
seguir formando parte del pequeAo 
negocio. Los empleados comparten 
la meta de la clfnica contra el cancer 
de mejorar la calidad de vida de sus 
pacientes, y de dar apoyo a sus f ami- 
lias. La veterinaria Mona Rosenberg, 
fundadora de la compaAia, logr6 
crear un ambiente laboral positivo en 
la clfnica al contratar a gente amable 
y compasrva, y al valorar el trabajo 
de cada empleado f lo cual da como 
resultado una actrtud favorable hacia 
el compromiso organizacional. 




perteneciendo a ella. La mayona de las investigaciones se han enfocado en el apego 
emocional hacia una organizacion yen la creencia en sus valores, como "el estandar 
de oro* del compromiso de los trabajadores, 16 

Parece que hay una relacion positiva entre el compromiso organizacional y la 
productividad laboral, aunque no es muy alta. 17 Una revision de 27 estudios sugirio 
que la relacion entre el compromiso y el desempeno es mas fuerte entre los em- 
pleados nuevos, y considerablemente mas debil para los de mayor experiencia. 18 
Resulta interesante que algunas investigaciones indican que los individuos que 
consideran que sus empleadores no cumplen con sus promesas se sienten menos 
comprometidos, y esa disminucion en el compromiso, a la vez, conduce a meno- 
res niveles del desempeno creativo. 19 Y, al igual que con el involucramiento en el 
trabajo, la evidencia de las investigaciones demuestra que hay relacion es negativas 
entre el compromiso organizacional y el ausentismo y la rotacion de personal. 20 

Los modelos teoricos proponen que los trabajadores comprometidos son me- 
nos proclives al aislamiento laboral, incluso sise sienten insatisfechos, yaque tienen 
un sentimiento de lealtad organizacional. Por otro lado, los individuos que no estan 
comprometidos, que sienten menos lealtad hacia la organizacion, tie n den a exhibir 
niveles menores de asistencia laboral en general. Los estudios confirman este plan- 
teamiento teorico.* 1 Parece que incluso si los empleados no se sienten contentos 
con su trabajo, si estan lo suficientemente comprometidos se muestran dispuestos a 
hacer sacrificios por la organizacion. 



satisfacci6n laboral Sentimiento 
positivo respecto del puesto trabajo 
propio, que results de una evaiuacidn 
de las caracterfsticas de este. 

involucramiento en el trabajo Grado 
en queun tndividuo se identifies con su 
puesto de trabajo, parti ci pa activamente 
en Sly considers su desempefio como 
algo importante que lo beneficia. 



facultaci6n psicolrigica Oeencia de los 
empleados en el grado en que influyen 
en su ambiente de trabajo, su compete n 
da y la importancia de su puesto, as( 
como la autonom(a que perefben en su 
trabajo. 



compromiso organizacional Grado en 
que un empteado se identifies con una 
organizacidn particular y con sus metas, 
ydesea seguir siendo miembro de esta. 
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Cultura y equilibrio entre trabajo y vida personal 



jGlobolizacion! 



Las crecientes presiones de tiempo 
ctel siempre conectado lugar de tra- 
bajo estan desvaneciendo los I (mi- 
tes entre la vida laboral y la vida perso- 
nal, y muchos individuos que viven en 
economfas postindustriales luchan por 
enoontrar un equilibrio entre ambas. £l_a 
lucha porencontrar un equilibrio entre el 
trabajo y la vida personal es unica de los 
mntextos norteamericano y europeo, o 
se trata de un fenomeno global? 

Una de las posibles razones de la 
variacidn en el equilibrio entre trabajo y 
vida personal en los diferentes paises 
son las diferencias en la estructura y el 
funcionamiento de la familia. Algunas 
investigaciones sugieren que los paises 
que tienen expectativas mas diferentes 
para los hombres y las mujeres presen- 
ter! distintos niveles y tipos de conflicto 
entre trabajo y vida personal. Otro es 
ludio sugiere que este equilibrio suele 
ser diferente en naciones individualistas 
cd mo Estados Unidos y en naciones con 
una orientation mds colectivista. Tal vez 
en los paises individualistas los emplea- 
obres esperan un mayor sacrificio de sus 
Irabajadores en terminos de su vida fa- 
miliar; mientras que en las naciones co- 
lectivistas, donde la familia tiene mayor 
prioridad, se presentan menores conflic- 
tos entre vida personal y vida laboral. Por 
otro lado, de forma inversa, el mayor va- 
lor que asignan los colectivistas a la fami- 
lia podrfa originar un mayor conflicto, si 
experimentan demandas en competen- 
da del lugar de trabajo y el hogar. 

Existen otros motives para sospechar 
que las investigaciones basadas en el 
oontexto estadounidense no logren ge- 
neralizarse a otros paises Los datos de 
un estudio realizado por investigadores 



de Harvard y McGill University enoontra- 
ron que las polfticas estadounidenses a 
favor del equilibrio entre trabajo y familia, 
como la licencia (ausencia) por materni- 
dad con goce de sueldo, la licencia por 
paternidad y el tiempo libre con goce de 
sueldo, son menos generosas que en 
otros paises ricos. La principal autora del 
estudio, Jody Heyman, comento: "Cada 
vez mas naciones estan ofreciendo las 
protecciones laborales con las que millo- 
nes de estadounidenses tan solo podrlan 
sonar". Es probable que el interes por 
estudiar el equilibrio entre vida laboral 
y familia sea, al menos parcialmente, el 
reflejo de un conflicto significativo entre 
el trabajo y la familia en Estados Unidos. 

Asimismo, muchos de los problemas 
que contribuyen a la falta de equilibrio 
entre la vida laboral y la vida familiar es- 
tan presentes en otros paises. A nivel 
global, el incremento de las parejas con 
doble ingreso ha implicado que ambos 
conyuges ahora tengan responsabilida- 
des familiares que cumplir. Los geren- 
tes de todo el mundo est£n utilizando 
tecnologla que los mantiene siempre 
oonectados y que esta" desvaneciendo 
la llnea divisoria entre el tiempo personal 
y el tiempo laboral. La costumbre de la 
siesta, o de un descanso a la mitad del 
dla, solla ser mucho mas comun antes 
en las cultures hispanas que en la actua 
lidad, confomne el lugar de trabajo globa- 
lizado impone mayo res demandas sobre 
los individuos. Las preocupaciones por el 
exceso de carga laboral tambien se han 
multiplicado en la rapidamente creciente 
esfera economica de Asia Oriental. Los 
japoneses incluso tienen un termino, ka 
roshi, para referirse a la muerte causada 
por el exceso de trabajo. 



De hecho, las investigaciones rea 
lizadas hasta la fecha sugieren que las 
preocupaciones por la vida laboral y la fa- 
miliar tambien estan presentes en otras 
cultures Por ejemplo, la mayorta de los 
estudios revelan que los sentimientos de 
conflicto entre el trabajo y la vida perso- 
nal se relacionan con menores niveles de 
satisfaccion y con mayores niveles de 
tensidn psicoldgica. La magnitud de ta- 
les relaciones varia en los diferentes pai- 
ses; sin embargo, parece que en todo el 
mundo las preocupaciones por el trabajo 
interferon con la vida familiar. Tambien 
existe evidencia de que la traduccidn de 
las encuestas estadounidenses sobre los 
oonflictos entre la vida laboral y familiar 
tembien sirven para medir dichos oonflic- 
tos en Europa y en Asia Oriental. 

Incluso con el crecimiento de la inves- 
tigacion internacional, la mayorla de los 
estudios realizados hasta ahora se han 
dsenado y realizado en el oontexto esta 
cbunidense, y muchos otros se han efec- 
tuado en culturas muy similares a este, 
como Canada" y Gran Bretana. Conforme 
aumente el numero de estudios interna 
cionales, podremos entender mejor los 
oonflictos entre vida laboral y vida perso- 
nal en las diferentes culturas. 



Fu&ntes: Basada en G. N. Powell. A. M. 
Francesco y Y. Ling, 'Toward Culture -Sensitive 
Theories of the Work-Family Interface" . Journal 
of Organizational Behavior 30 (2009), pp. 597- 
616; "Survey: U.S. Workplace Not Family 
Oriented " . MSNBC.com, (22 de mayo de 2007), 
www msnhc.msn.com/id/169Q75fl4/; y J. Lu, 
O. Siu, P. E. Spector y K. Shi, "Antecedents and 
Outcomes of a Fourfold Taxonomy of Work- 
Family Balance in Chinese Employed Parents", 
Journal of Occupational Health Psychology 1 4 
(2009), pp 182-192. 



Apoyo organizational perclbldo El apoyo organizational percibido (AOP) es el 

grado en que los empleados creen que la organization valora su contribution y se 
ocupa de su bienestar (por ejemplo, un trabajador piensa que su organization lo rea- 
oomodaria si tuviera un problem a con el cuidado de sus nines, o que lo perdonaria si 
oometiera un error sin dolo de su parte). Las investigaciones demuestran que la gente 
tiene la perception de que sus organizaciones les brindan apoyo cuando las recom- 
pense se entregan con justicia, los empleados tienen voz en las decisiones y sus super- 
visores son vistos como individuos que ofrecen apoyo. 22 Se cree que los trabajadores 
que tienen fuertes percepciones de AOP son mas proclives a lograr mayores niveles 
de comportamientos de ciudadania organizacional, menores niveles de impuntua- 
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En Genetech los empleados tienen 
un alto nrvel de compromise). En esta 
empresa de biotecnologfa los trabaja- 
dores comparten un compromiso signl- 
f icatrvo con la ciencia y con los pacien- 
tes, y sienten una gran pasftn por el 
trabajo que realizan. El personal de 
Genetech descubre, desarrolla, fabrica 
y comercializa medicamentos para tra- 
tar pacientes con enfermedades graves 
o que ponen en riesgo su vida. Al sen 
tirquesus contrlbuciones son impor- 
tantes y t rase end entes, los empleados 
dicen que drsfrutan de su trabajo en 
Genetech, sobre todo porque les da la 
oportunidad de marcar una drferencia 
en la vida de los pacientes. 
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lidad y mejor servicio al cliente. 23 Aunque no se han hecho muchas investigaciones 
trans cultu rales, un estudio encontro que el APO unicamente servia para predecir el 
desempeno laboral y el com porta mien to de ciudadanfa en empleados chinos poco 
tradicionales y con poca distancia del poder, es decir, en quienes eran mas proclives 
a considerar el trabajo mas como un intercambio que como una obligacion moral. 24 

Compromlso del empleado Un nuevo concepto es el com pro mi so del empleado, 

que se define como el involucramiento, la satisfaccion y el entusiasmo que un in- 
dividuo muestra hacia el trabajo que realiza. Por ejemplo, pod nam os preguntar a 
trabajadores sobre la disponibilidad de recursos y las oportunidades de aprender 
habilidades nuevas, si sienten que su trabajo es importante y significativo, y si sus in 
teracciones con sus colegas y superiores resultan gratiflcantes. 23 Los empleados muy 
oomprometidos sienten pasion por sus labores, asi como una conexion profunda 
con su empresa; los empleados sin compromlso en esencia asisten al lugar de trabajo 
—dan tiempo pero no ponen energia ni ate nc ion en sus actividades. Un estudio en 
casi 8,000 unidades de negocios de 36 compamas encontro que aquellas que tenian 
empleados mas comprometidos tenian clientes mas satisfechos, eran mas product] 
vas, lograban mayores utilidades, y padecian menores niveles rotacion de personal 
y accidentes. 215 Molson Coors descubrio que era cinco veces menos probable que los 
empleados comprometidos tuvieran incidentes de seguridad, y si ocurria alguno era 
de menores gravedad y cos to para el empleado comprometido que para el no com 
prometido ($63 por incidente contra $392). El compromise debe ser relevante para 
la mayoria de las organizaciones debido a que las encuestas indican que son pocos 
los empleados — entre 17 y 29 por ciento — que se sienten muy comprometidos con 
su trabajo. Caterpillar se propuso aumentar el compromiso de los empleados y su 
iniciativa dio como resultado una disminucion de 80 por ciento en las quejas, asi 
como un aumento de 34 por ciento en clientes muy satisfechos. 27 



apoyo organizational percibido |A0P) 

Grado en que los trabajadores creen que 
ia organizacidn valor a su contrfbucidn y 
se ocupa de su bienestar. 



compromiso del empleado 

hvolucramiento, satisfaccidn y 
entusiasmo de un individuo con el 
trabajo que realiza. 
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Debido a tales descubrimientos, el compromise de los empleados cuenta con 
seguidores en muchas organ izaciones de negocios y empresas consultoras en admi- 
nistration. Sin embargo, el concepto es relativamente nuevo y sigue generando un 
gran debate acerca de su utilidad. Una revision de la literature concluyo que "el sig 
nificado del compromise del empleado es ambiguo tanto entre los investigadores 
academicos, como entre los profesionales que lo utilizan en chaiias con los clien- 
tes". En otra revision se cons idem el compromiso como "un termino genera] para 
todo lo que uno desee que sea*. M Un estudio mas reciente se realizo para aclarar las 
dimensiones del compromiso del empleado, el cual demostro que el compromiso 
diflere de la satisfaccion laboral y de] involucramiento en el trabajo, y que cada vez 
es mas util para predecir e] comportamiento en el lugar de trabajo, despues de to 
mar en cuenta dichas actitudes laborales tradicionales. 



<*Estoy comprometido? 



GO 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en Knea), realice la actividad IV.B.l 
(Am I Engaged?). (Nota: Si acrualmente usted no esta laborando, responda las pregun- 
tas de acuerdo con el ultimo empleo quehaya tenido). 



/Estas act rtudes hacla el trabajo en real id ad son dfstintas? Ta] vez se pregunte 
si estas actitudes hacia el trabajo en realidad son distintas. Despues de todo, si la 
gente se siente miry comprometida con su trabajo (alto involucramiento), <;no es 
probable que tambien les guste (mucba satisfaccion)? De manera similar, ^acaso 
los individuos que piensan que su organization les brinda apoyo (alto apoyo or- 
ganizational percibido) no se sen Lira comprometida con ella (fuerte compromiso 
organizational) ? 

La evidencia sugiere que estas actitudes estdn muy relationadas, quizas has La un 
nivel que complica la situation. Por ejemplo, la correlation entre el apoyo orga- 
nizacional percibido y el compromiso afecdvo es muy alta.? 9 Ello significa que las 
variables pueden ser redundantes (por ejemplo, si usted conoce e] compromiso 
afecuvo de alguien, sabe cual es la percepcion que dene del apoyo organizacional). 
Pero, <jpor que la redundancia resulta problematica? Porque es ineficiente y genera 
confusion. ^Por que tener dos volantes en un automovil si tan solo se requiere uno? 
^Por que tener dos conceptos — con nombres dife rentes — cuando solamente uno 
es necesario? 

Aunque a los investigadores del CO nos gusta proponer nuevas actitudes, es 
frecuente que no seamos muy buenos para establecer comparaciones entre ellas. 
Existen ciertas diferencias entre las actitudes, pero se traslapan mucho por divers as 
razones, incluyendo la personalidad del individuo, Algunas personas estan predis- 
puestas a mostrarse positivas o negativas en cuanto a casi todo. Si alguien le dice 
que ama a su empresa, no significaria mucho si ese trabajador se muestra positive 
acerca de todo lo que hay en su vida. O bien, la superposicion significa que algu- 
nas organ izaciones son mejores lugares que otros para trabajar. Entonces, si usted 
como ge rente conoce el nivel de satisfaccion laboral de alguien, sabe casi todo lo 
que necesita saber sobre la forma en que esa persona ve a la organizacion. 



Satisfaccion laboral 




Ya vimos algo sobre la satisfaccion laboral. Ahora examinaremos el concepto con 
mayor detalle. ^Como se mide la satisfaccion laboral? <<Que es lo que ocasiona que 
un trabajador ten ga un alto nivel de satisfaccion laboral? ^Como afectan a una orga- 
nizacion los empleados satisfechos y los insatisfechos? 



£ Def inir satisfaccidn laboral 
y demostrar como puede 
medirse. 
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Medicion de la satisfaction laboral 

La definicion de satis faccion laboral que se planteo antes, como e] sentimiento po- 
sitive acerca de un puesto de trabajo, que resulta de la evaluacion de las caracteris- 
ticas de este.es demasiado amplia, 30 aunque dicha amplitudes adecuada. £1 trabajo 
es mas que solo realizar actividades como ordenar papeles, escribir codigos de pre 
gramacion, atender a clientes o manejar un camion. Los puestos de trabajo requie- 
ren la interaction entre companeros y jefes, asi como seguir las reglas y pol ideas 
organization ales, cumplir es tan dares de desempeno, vivir en condiciones laborales 
que con frecuencia son menos que ideales y cuestiones por el estilo, 31 Evaluar que 
tan satisfecho o insatisfecho se encuentra un empleado con su trabajo es una suma 
compleja de cierto numero de elementos discontinues. Entonces, ^como se mide 
el concepto? 

Existen dos metodos populares. La puntuacion general unica consiste en la res- 
puesta a una pregunta como la siguiente: "Con side ran do todas las circunstancias, 
;que tan satisfecho esta usted con su trabajo?**. Los sujetos encierran en un circulo 
un numero entre 1 y 5, el cual corresponde a respuestas que van de "muy satisfe- 
cho" a "muy insatisfecho**. El segundo enfoque, la suma de facetas del puesto de 
trabajo, es mas complejo e identifica los elementos fundamentals de un puesto de 
trabajo, como la naturaleza del trabajo, la supervision, e] salario actual, las oportu- 
nidades de desarrollo y las relaciones con los colegas. 32 El trabajador ealifica tales 
facto res en una escala estandari2ada v. luego, los invesd'gadores suman las puntua- 
ciones para obtener la calificacion general de satisfaction laboral. 

^lguno de los enfoques anteriores es superior al otro? La intuition diria que 
con la suma de las respuestas a los factores del puesto de trabajo se obtendria una 
evaluacion mas adecuada de la satisfaccion laboral. Sin embargo, las investigacio- 
nes no sustentan dicha suposicion intuitiva. 33 Se trata de una de las situaeiones 
extranas donde la sencillez parece funcionar tan bien como la complejidad, de 
modo que en esencia el primer me to do es tan vaJido como el segundo. La mejor 
explication es que el concepto de satisfaccion laboral es tan amplio, que una sola 
pregunta capta su esencia. Ad em as, es probable que la suma de las facetas del 
puesto deje fuera algunos datos importantes. Ambos metodos son utiles. El me- 
todo de la calificacion general unica no consume mucho tiempo, penmitiendo asi 
que se realicen otras tareas; en tanto que la suma de las facetas del puesto revela a 
los ge rentes donde existen problem as y les permite resolve rlos con mayor rapidez 
y precision. 
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<?Cuales son las principales causas 
de la in satisfaccion laboral? 
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iQue tan satisfechos se encuentran los individuos 
en sus puestos de trabajo? 

^La mayoria de la gente esta satisfecha con su trabajo? En Estados Unidos y la mayo- 
ria de los paises desarrollados, la respuesta parece ser un M sP con reservas. Estudios 
independientes efectuados entre los trabajadores estadounidenses durante los ulti- 
mos SO anos indican, por lo genera], que la mayoria de individuos estan mas satis- 
fechos que insatisfechos con sus puestos de trabajo, pero debemos ser cautelosos. 
Datos recientes muestran una cafda drastica en los niveles de satisfaccion laboral 
promedio durante la contraccion economica que inicio a finales de 2007, tanto 
que unicamente cerca de la mitad de los trabajadores informan sentirse satisfechos 
ahora con su puesto de trabajo. 34 

Los estudios tambien indican que los niveles de satisfaccion varian signifi- 
cativamente, dependiendo de la faceta del trabajo a la que se haga referencia. 
Como se observa en la figura 3-2, en general las personas se han sentido mas sa- 
tisfechas con su puesto de trabajo, con su actividad en si, y con sus supervisores 
y colegas, que con su salario y las oportunidades de ascenso. No esta claro por 
que a los individuos les desagrada mas su salario y sus posibilidades de obtener 
ascensos, que otros aspectos de sus puestos de trabajo. 35 

Aunque parece que la satisfaccion laboral es una cuestion relevante en todas 
las culturas, eso no significa que no haya diferencias culturales al respecto. Las 
evidencias sugieren que los empleados en las culturas occidentals tienen mayo- 
res niveles de satisfaccion laboral que los empleados en las culturas orientales, 36 
En la figura 3-3 se muestran los resultados de un estudio global sobre los niveles 
de satisfaccion laboral de trabajadores en 15 paises. (El estudio incluyo 23 na- 
ciones, pero por motivos de presentation tan solo se reportan los resultados de 
los mas grandes). Como indica la figura, los mayores niveles se encuentran en 
Estados Unidos y Europa Occidental. ^Los empleados de las culturas occiden- 
tales tienen mejores puestos de trabajo? simplemente son mas optimistas (y 
menos autocnticos)? Aunque es probable que ambos factores influyan, las evi- 
dencias sugieren que los individuos de las culturas orientales ven las emociones 
negativas con menos aversion que los individuos de las culturas occidentales, 
quienes tienden a destacar las emociones positivas y la felicidad individual. 37 
Quiza sea por eso que los empleados de las culturas occidentales, como Estados 
Unidos y Escandinavia, tiendan a expresar mayores niveles de satisfaccion. 
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que se debe la satisfaction laboral? 

Resumir las principales causas Piense en el mejor trabajo que haya tenido. <:Por que 1o considera asi? Es muy pro- 
de la satisfacci6n laboral hable que 1e gustara la actividad que rea]i2abay las personam con quienes convivia a] 

hacerla. Los puestos de trabajo que ofrecen capacitacion, variedad, independencia 
y control satisfacen a la mayoria de los individuos, 38 Tambien existe una gran co- 
rrespondencia entre la forma en que las personas disfrutan el contexto social de su 
lugar de trabajo y su nivel general de satisfaction. La interdependencia, la retroali- 
mentacion, el apoyo social y la interaction con los colegas fuera del ambito laboral 
tienen una estrecba relacion con la satisfaccion laboral, incluso mas alia del trabajo 
en si mismo. 39 

Quizas haya no tad o que con frecuencia la cuestion del salario surge cuando se 
habla acerca de la satisfaccion laboral. Para la gente pobre o que vive en paises en 
desarrollo, el salario se correlaciona con la satisfaccion laboral y con la felicidad 
en general. Sin embargo, una vez que el individuo alcanna el nivel de vida confo lia- 
ble (en Estados Unidos eso ocurre cuando se perciben alrededor de $40,000 anua- 
les, en funcion de la region y del tarn a no de la familia), la relacion entre salario y 
satisfaccion laboral practicamente desaparece. Quienes ganan $80,000 no estan, en 
promedio, mas felices con sus puestos de trabajo que aquellos que perciben cerca 
de $40,000. Vease la figura 3-4, la cual muestra la relacion entre el salario promedio 
para un puesto de trabajo y el nivel promedio de satisfaccion laboral. Como se ob- 
serva, no hay mucha relacion entre estos facto res. Los puestos de trabajo bien remu- 
nerados no tienen niveles promedio de satisfaccion mucho mis altos que aquellos 
en que se paga considerablemente menos. Un investigador incluso encontro que no 
habia diferencias significativas cuando comparo el bienestar general de las personas 
mas adineradas de la lista Forbes 400 con la de los pastores masai de Africa del Este. 40 

El dinero si motiva a las personas, como veremos en el capitulo 6; no obstante, lo 
que nos motiva no es necesariamente lo mismo que nos hace felices. Una encuesta 
reciente efectuada por la UCLA y el American Council on Education revelo que los 
estudiantes universitarios de primer ano colocaban "estar bien economicamente" 
en primer lugar de una lista de 19 metas, por arriba de cuestiones como ayudar a 
otros, formar una familia o triunfar en una carrera a cade mica. Quiza su meta no 
sea ser feliz. Pero si lo es, el dinero no hara demasiado para que la consiga. 41 
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Relaci6n entre el salario promedio en un puesto de trabajo 
y la satisfacci6n laboral de individuos en ese puesto 
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£ identificar cuatro respuestas 
de los trabajadores ante la 
insatisfacci6n. 



La satisfaccion laboral no tan solo consiste en las condiciones de trabajo; la 
personalidad tambien interviene. Las investigaciones revelan que los individuos 
que tienen au toe valuaci ones esenciales positivas — quienes creen en su valfa in- 
terna y capacidad basica — estan mas satisfecbos con su puesto de trabajo que 
quienes las tienen negativas. No solamente ven su trabajo como algo satisfactorio 
e in teres ante, sino que tambien es mas probable que se inclinen en primer lugar 
bacia los puestos de trabajo desafiantes. Aquellas personas con autoevaluaciones 
esenciales negativas se fijan metas menos ambiciosas y es probable que se rin- 
dan cuando enfrenten dificultades. Entonces, es mas facil que se estanquen en 
puestos de trabajo aburridos y repetitivos, que quienes tienen autoevaluaciones 
esenciales positivas. 42 

El efecto que tienen los empleados insatisfechos 
y satisfechos en el lugar de trabajo 

<;Que sucede cuando a los individuos les gusta su puesto de trabajo y cuando no 
les gusta? Un modelo teorico (el esquema de salida-voz-lealtad-negligencia) es util 
para entender las consecuencias de la in satisfaccion. La figura 3-5 ilustra las cuatro 
respuestas de la estructura, las cuales difleren entre si en dos dimensiones: cons- 
true tiva/destructi va y activa/pasiva. Las respuestas son las siguientes: 43 

• Salida. La respuesta de salida dirige e] comportamiento hacia abandonar 
la organizacion, en busca de un puesto nuevo o por renuncia. 

• Voz. La respuesta de voz implica tratar de mejorar las condiciones en 
forma activa y constructiva, incluyendo sugerencias de mejora, analisis de los 
problem as con los superiores y alguna forma de actividad sindical. 

• Leal tad. La respuesta de leahad implica esperar de manera pasiva pero 
optimista que las condiciones mejoren, incluso hablando a favor de la orga- 
nizacion frente a criticas externas, con la confianza de que la gerencia esta 
"haciendo las cos as cor re etas". 

• Negligencia. La respuesta negKgente implica permitir pasivamente que las 
condiciones empeoren, demos trando ausentismo o impuntualidad cronicos, 
poco esfuerzo y mayor tasa de errores. 
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Respuestas ante la insatisfacci6n 
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"^Las actitudes favorables hada el trabajo hacen 
mas redituables a las organizaciones?" 



JMito o cienaa? 



Parece que esta aseveraci6n es ver- 
dadera. 
Un estudio reciente de 2,178 
unidades de negocios sugirio que las ac- 
titudes hacia el trabajo, medidas en cierto 
momento, predijeron el desempeno fi- 
nanciero que tendria la organizacitin apro 
ximadamente seis meses despues. En el 
estudio, las actitudes hacia el trabajo se 
midieron usando las respuestas de los 
empleados a 12 reactivos (por ejemplo, 
"En mi trabajo, parece que mis opiniones 
cuentan"), y el desempeno financiero se 
midid en temninos de las ganancias y el 
margen de utilidad. 

^Por que parece que la satisfaccion la- 
bora I es redituable? Los autores de este 



estudio descubrieron dos explicaciones: 
los empleados satisfechos no suelen re- 
nunciar y fomentan una mayor lealtad en 
los clientes Una baja rotacidn de perso- 
nal y una alta lealtad de los clientes ayu- 
dan a que las organizaciones sean m£s 
redituables. 

El estudio tambien encontro alguna 
evidencia de lo que llamarlamos un cfr- 
culo virtuoso: el hecho de tener em- 
pleados satisfechos tiende a mejorar el 
desempeno financiero posterior, que a la 
vez suele incrementar aun mSs la satis- 
faccion laboral. 

Ninguna organizaci6n puede ser igual 
para todos los empleados, pero de he- 
cho el estudio anterior sugiere que la 



atencic-n que se pone para mejorar las 
actitudes de los empleados es bien re- 
compensada. Los autores del estudio 
ooncluyen que "mejorar las percepcio- 
nes laborales de los trabajadores puede 
aumentar la competitividad del negocio, 
al tener un impacto positivo en el bienes- 
ter de sus empleados" . 



Fuantes: Basado en an6nimo, "Happy 
Employees May Be the Key to Success for 
Organizations", Science Daily (4 de agosto de 
2010), www.sciencedaily.com; J. K. Hartery 
F. L. Schmidt "What Really Drives Financial 
Success?" , Gallup Management Journal (2 de 
septiembre de 2010), http://gmj.gallup.com/ 
content/1 42733/really-d rives-f inancial-suo 
cess aspx. 



autoftvaluaciones esenciales 

Conclusiones mAs importantes que los 
individuos tienen sabre sus aptitudes, 
competencia y vat fa como personas. 

salida Insatisfaccidn expresada con un 
comportamiento dlrigido a abandonar la 
organizacidn. 



voz Insatisfaccidn expresada mediante 
intentos actives y constructivos para 
mejorar las condiciones. 



lealtad Insatisfaccidn expresada con 
la espera pasiva de que las condiciones 
mejoren. 

negligencia Insatisfaccidn expresada at 
permitir que las condiciones empeoren. 
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Los comportamientos de salida y de negligencia representan nuestras variables 
de desempeno: productividad, ausentismo y rotacion de personal. Sin embargo, este 
modelo amplia la respuesta de los trabajadores e incluye la voz y la leal tad, conside- 
radas como actitudes constructivas que permiten que los individuos toleren situacio- 
nes desagradables o reanimen las condiciones de trabajo insatisfactorias. Nos ayuda 
a en tender situaciones como las que en ocasiones ocurren entre las trabajadores sin- 
dicalizados, para quienes la baja satisfaccion laboral se vincula con baja rotacion de 
personal. 44 Los miembros de los sindicatos expresan con frecuenciasu insatisfaccion 
median te procedimientos de quejas o en las negociaciones contractuales form ales. 
Tales mecanismos de voz permiten que los trabajadores continue n en sus puestos al 
tiempo que se convencen a si mismos de que actuan para mejorar la situation. 

Si bien esta estructura es util, resulta demasiado general. A continuation se es- 
tudian los resultados mas espetificos de la satisfaccion y la insatisfaccion laborales. 

Sat Is face k!>ri laboral y desempeno en el trabajo Como muchos estudios han con 
cluido, es probable que los trabajadores felices sean mas productivos. No obstante, 
algunos investigadores solian creer que era un mito la relation entre la satisfaccion 
laboral y el desempeno en el trabajo. Pero una revision de 300 estudios sugirio 
que la correlation es bastante alta. 45 Con forme se pase del nivel del individuo al 
de la organization, tarn bien se encontraran razones que apoyan la relation entre 
la satisfaction y el desempeno. 46 Cuando se reunen datos sobre la satisfaction y la 
productividad para la organization en su conjunto, se encuentra que las empresas 
que tienen mas empleados satisfecbos tienden a ser mas eficaces que aquellas con 
pocos empleados satisfechos. 

Satisfaccion laboral y el CCO Parece logic o aceptar que la satisfaccion laboral 
deberia ser un determinante fundamental para el com porta mien to de ciudadama 
organizational (CCO) de los empleados 47 Los trabajadores satisfechos son mas pro 
clives a hablar en forma positiva acerca de la organ izacion, a ayudar a otros y a ir 
mas alia de las expectativas normales de su puesto, quiza porque desean ser recipro- 
cos en cuanto a sus experiencias positivas. En congruencia con dicha conception, 
la evidencia sugiere que la satisfaccion laboral dene una correlation moderada con 
el CCO, de modo que los individuos mas satisfechos con su empleo son mas pro- 
clives a lograr un comportamiento de ciudadama organizational. 48 ^Por que? Las 
percepciones de justicia sirven para explicar tal relation, 48 Aquellos que sienten 
que sus com pari eros de trabajo los apoyan tienen mas probabilidades de exhibir 
conductas de ayuda, mientras que quienes tienen una relation antagonica con sus 
colegas son menos propensos a hacerlo. M Los individuos con ciertos rasgos de per- 



Los clientes de las tiendas CSN apre- 
dan el exeelente serviclo que brindan 
los representantes de atend6n a dien- 
tes en llnea, que aquf se observan en 
oficinas de la eompafifa en Boston. 
Empresas de servictos como CSN saben 
que los empleados satisfechos incre- 
mentan la satisfaccion y la leaftad de 
bs clientes. CSN cree que los clientes 
merecen un servicio excepcional y se 
dedica a contratar a personas amiga- 
bles y dispuestas a ayudar a los demas. 
La compar^fa ayuda a moldear una 
actitud positiva en el trabajo al dar a 
los trabajadores capacitaci6n sobre los 
productos y al enseAarles a evaluar las 
necesidades de los clientes, as! como 
a guiar a los compradores para que 
tomen decisiones bien informadas. 
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son alidad tambien se sienten mas satisfechos con su puesto de trabajo, lo que a la 
vezlos motiva a reafirmar mas su CCO. 51 Por ultimo, las investigaciones demuestran 
que cuando la gente esta de buen humor, es mas facil que manifiesten su CCO. 32 

Satisfaccion laboral y satisfaccion del cliente Como se menciono en el capitulo 1, 
es frecuente que los empleados en puestos de servicio interactuen con los clientes. 
Como los gerentes de las organizaciones de servicios deben preocuparse por satis- 
facer a los clientes, es razonable preguntar si la satisfaccion de los trabajadores se 
relaciona en forma positiva con la satisfaccion de los clientes. Para quienes estan en 
la Knea frontal de contacto directo con los clientes, la respuesta es "si". Los emplea- 
dos satisfechos incrementan la satisfaccion y lealtad de los clientes. 43 

Varias compamas estan actuando de acuerdo con tales evidencias. El valor esen- 
cial del comerciante en Knea Zappos, "entregar un servicio totalmente WOW", pa- 
rece bastante obvio, pero no asi la forma en que la com pan 1 a lo logra. Se anima a 
los empleados a que "creen diversion y un poco de extravagancias" y se les permite 
una discretion inusual para lograr clientes satisfechos; se les alienta a utilizar su 
imagination, incluyendo el envio de flares a clientes enfadados, y Zappos incluso 
ofrece un soborno de $2,000 por renunciar a la com pan fa de spues de la capacita- 
cion (para deshacerse de los empleados poco entusiastas). M Otras companias pare 
cen funcionaren el otro extremo del espectro. Dos informes independientes -uno 
sobre la Transportation Security Administration (TSA) y otrosobre las quejas de los 
pasajeros de aerolfneas- senalan que el poco entusiasmo de los empleados fue el 
principal factor que redujo la satisfaccion de los pasajeros. En US Airways, los traba- 
^dores han publicado comentarios en blogs como los siguientes: "Nuestros aviones 
(sic) huelen a suciedad" y ^como puedo sentir orgullo de este servicio?* 43 

Satisfaccion laboral y ausentismo Se ha encontrado una relacion negativa cons is 
tente entre la satisfaccion v el ausentismo, pero la correlation va de moderadaa baja. M 
Si bien tiene sentido que los empleados insatisfechos falten al trabajo, hay otros fac- 
tores que tambien influyen en la relacion. Las organizaciones que permiten sin res- 
tricciones incapacidades por enfermedad animan a todos sus empleados — inclusive 
aquellos que esten muy satisfechos — a tomarse dias libres. Aun cuando un indivi- 
duo este satisfecho laboralmente, seguramente querra disfrutar de un fin de semana 
de tres dias si puede hacerlo sin ninguna sancion. Cuando existe un gran numero de 
puestos de trabajo alternatives disponibles, los trabajadores insatisfechos tienen tasas 
de ausentismo mas altas, pero cuando no hay mucha oferta de empleos, tienen las 
m ism as tasas (bajas) de ausentismo que los trabajadores satisfechos. 37 

Satisfaccion laboral y rotation de personal La relacion entre la satisfaccion la- 
boral y la rotation de personal es mas significativa que entre la satisfaccion y el 
ausentismo. 58 La relacion entre la satisfaccion y la rotacion tambien se ve afectada 
por la oferta de empleos alternatives. Si un individuo recibe una oferta de trabajo 
no solicitada, la in satisfaccion laboral no es un buen pronosticador de la rotacion, 
ya que lo mas probable es que el empleado se vaya en respuesta a la "atraccion" (el 
senuelo del otro empleo) que al "empuje* (lo poco atractivo de su trabajo actual). 
De manera similar, es mas probable que la in satisfaccion laboral se convierta en 
rotacion cuando el empleado tiene muchas oportunidades, ya que considerara que 
es facil cambiar de trabajo. Por ultimo, cuando los empleados tienen un "capital hu- 
mano" elevado (alto nivel academico, alto nivel de aptitudes), es mas probable que 
la in satisfaccion laboral se convierta en rotacion porque tienen (o asi lo perciben) 
muchas alternatives a su disposicion. ag 

Satisfaccion laboral y a noma i las en el lugar de trabajo La in satisfaccion laboral 
y las relaciones antagonicas con los colegas de trabajo predicen muchos compor- 
tamientos que las organizaciones consideran indeseables, como intentos de sin 
dicalizacion, abuso de sustancias, hurtos en el trabajo, socializacion indebida e 
impuntualidad. Los investigadores aRrman que dichos comportamientos son indi- 
cadores de un sindrome mas amplio denominado comporiamiento desviado en el lugar 
de trabajo (o conduda contrapmducente o apaita de los trabajadores) - 60 Si a los individuos 
no les gusta su ambiente laboral, responderan de algun modo, aunque no siem- 
pre es facil predecir con exactitud como\a haran. La respuesta de uno taJ vez sea 
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Qjando a los trabajadores no les 
agrada su entorno laboral, respon 
deran de alguna forma. El intento de 
formar un sindicato es una conducta 
especffica que puede derivarse de la 
risatisfacci6n laboral. Endiferentes 
ubicaciones de Wal-Mart a lo largo de 
Estados Untdos, empleados insatisfe- 
chos han tratado, infructuosamente, 
de organizar un sindicato para conse- 
guir mejores salarios y seguros medi- 
cos. Con el apoyo de algunos segui- 
dores, los empleados de una bodega 
ycentro de distribution de Wal-Mart 
en California, han protestado por sus 
bajos salarios y por la falta de seguro 
medico y otras prestaciones. 



renunciar, mientas que la de otro seria perderel tiemp>o navegando en Internet o 
sustrayendo insumos del trabajo para su uso personal. En pocas palabras, los tra- 
bajadores a quienes no les gusta su trabajo "se desquitan" de diversas maneras, las 
cuales puede n ser muy creativas y controlar cierta conducta, como tener una poli- 
tica de control de asistencia, dejasin resolver la causa principal. Si los empleadores 
desean controlar efectivamente las consecuencias indeseables de la insatisfaccion 
laboral, deberian atacar la fuente del problema — la insatisfaccion — en vez de in- 
ten tar controlar las distintas respuestas. 

Es frecuenteque los gerentes "no entlendan" Dada la evidencia que acabamos de 
estudiar, no debe sorprender que la satis faccion laboral afecte los resultados financie- 
ros de la organizacion. Un estudio realizado por una empresa de consultoria clasifico 
a organizaciones grandes como de moral alta (donde mas de 70 por ciento de los 
empleados expresaba satisfaccion laboral general) y de moral media o baja (menos 
de 70 por ciento). Los precios de las acciones de las compamas del grupo de moral 
alta crecieron 19.4 por ciento, en comparacion con 10 por ciento para las del grupo 
de moral media a baja. Apesarde tales resultados, a muchos ge rentes no les preocupa 
la satisfaccion laboral de sus subalternos. Otros mas, sobrestiman su nivel de satis- 
faccion, por lo que piensan que no bay problema cuando en realidad si lo hay, Un 
estudio de 262 grandes empleadores revelo que 86 por ciento de los altos directives 
pensaban que su organizacion trataba bien a sus trabajadores, pero tan solo 55 por 
ciento de los trabajadores estaba de acuerdo en ello. Otro estudio descubrio que 55 
por ciento de los gerentes creia que la moral era buena en su empresa, en compara- 
cion con linicamente 38 por ciento de trabajadores que lo percibia asi. 61 

Las encuestas realizadas de forma regular pueden reducir las brechas entre lo 
que los gerentes cr&n que sienten los empleados y lo que estos sientenen realidad. 
Jonathan McDaniel, gerente de un restaurante KFC en Houston, encuesta a sus 
empleados cada tres meses. Algunos resultados lo han llevado a hacer cambios, 
como permitir que los trabajadores decidan cuales dias laborales pueden descan- 
sar. Sin embargo, McDaniel considera que el propio proceso es valioso. "Realmente 
les gusta expresar su opinion", comenta, "esa es la parte mas importante, que tie- 
nen voz y que se les escucha". Las encuestas no son la panacea, pero si las actitudes 
hacia el trabajo son tan importantes como se cree, las organizaciones necesitaran 
averiguar donde se puede mejorar. 62 
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La lealtad entre empleador y trabajador 
es un concepto obsoleto 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



El termina leattades tan obsoleto que hasta mueve a la risa. 
Quedd atras la epoca en que un empleador conservaba a un 
trabajador de por vida, al igual que la epoca en que un indi- 
viduo trabajaba para un solo empleador durante toda su canrera. 

La guru de loslugaresde trabajo, Linda Gratton, afirma: "La leal- 
lad ha muerto: la mato la restriction en los contratos, la suhcontra- 
tacion, la automatization y las carreras multiples. Al enfrentarse a 
lo que podrian ser 50 afios de trabajo, jquien quiere honestamente 
pasartodo esetiempo con una sola compam'a? La poligamia laboral 
esta a la ordendel dia". 

Sea correcto o no, el compromiso de ambos lados de la ecua- 
cidn se ha debilitado. Tome el ejemplo de Renault La compafifa 
termino la carrera de 31 afios del empleado Michel 8altha2ard (y 
de otros dos colegas) al acusarlos de espionaje. iB problema? 
Las acusaciones resultaron ser falsas. Cuando la falsedad de los 
cargos se hizo publica, sin mucho entusiasmo Renault les ofrecio 
recuperar sus puestos de trabajo y les dio una disculpa poco con- 
vincente: "Renault les agradece por la calidad de su trabajo en el 
grupoy les desea mucho exito en su futuro". 

En cuanto a la lealtad de lostrabajadores hacia sus empleado- 
res, tampoco vale mucho en la actualidad. Un gerente de Deloitte 
dee que la actitud del empleado actual es: "Me voy. Tuve una ex- 
celente experiencia, y me la llevo conmigo". 

Los empleadores suelen reducirsus compromisos con un tra- 
bajador, al igual que sus prestaciones, en el instante en que creen 
oue pueden hacerlo. Los individuos tienden a aprovechar la mejor 
oferta laboral disponible, tan pronto como la ven. 

Cuanto mas pronto consideremos la experiencia del trabajador 
por lo que es (sobre todo una transaction de corto a mediano pla- 
zos),estaremos mejor. En el escenario laboral no haylugar para las 
fantasias. 



Existen trabajadores y empleadores que se muestranmuy poco 
aprecio entre si. A nadie sorprende que cada parte se vuelva 
egoista e indiferente. No cabe duda de que estas actitudes ti- 
rucas son tan antiguas como la relaci6n laboral misma. 

Sin embargo, ies esa la norma? £Y es deseable? La respuesta a 
ambas preguntas es "no". 

Segun el experto en administracitin Tom Peters, "En resumidas 
cuentas: la lealtad es importante, muy importante. Lo fue ayer, lo es 
hoy y lo sera" mafiana". Dave Ulrich, de la University of Michigan, 
sefiala lo siguiente: "Los lideres que fomentan la lealtad buscan 
empleados que no tan solo se comprometan e involucren con su 
trabajo, sino que tambien le encuentren algun significado". 

Es verdad que la relaci6n trabajador-empleador ha cambiado. 
Por ejemplo, (hace mucho) terminaron los dias en que los emplea- 
dores otorgaban pagos garantizados por pension a las cuales los 
trabajadores no contribuian. Pero, ies algo tan malo? Hay una gran 
diferencia entre pedir a los trabajadores que contribuyan con su 
plan de pensi6n y abandonar totalmente los planes (o despedirlos 
sin motivo alguno). 

Asimismo, no es que la lealtad haya muerto, sino mas bien que 
los empleadores son leales a otro tipo de trabajador. Atras que- 
daron los dias en que un empleador se rehusaba a despedir a un 
trabajador con mucha antiguedad, aunque fuera incompetente. 
APero es esta clase de lealtad la que esperan los trabajadores en la 
actualidad? Las compaffias son leales ante quienes hacen bien su 
trabajo, yeso tambien es como deberia ser. 

En resumen, los individuos aun esperan ciertos estandares de 
decencia y lealtad por parte de sus empleadores, y estos a cambio 
quieren trabajadores comprometidos einvolucrados. Eso es bueno, 
y no difiere mucho del pasado. Segun la psicdloga del trabajo Binna 
Kandola, "tal vez los ambientes laborales hayan cambiado, pero la 
lealtad no ha muerto; los vinculos entre las personas son dema- 
siado fuertes". 



Fuentes:? Korldki, "The Shifting Definition of Worker Loyalty", The New York Times |24 de abril de 2Q11), p. BUS; "Is 
Workplace Loyalty an Outmoded Conceptr. Financial 77/nesj8de marro de 2G11). www fi£flin/;y 0 Gougn y S Arlcani. "Hie 
Impact of tfie Shifting Pensions Landscape on trie Psychological Contract "\ Personnel ReviewM. num 2 |2Q11). pp 173-184 
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MyManagementLab 

Ahora que termini de estudlar este capftulo, v I site nuevamente wMw.mymanagamantlab.com para 
contlnuar practtcando y aplkando los conceptos que haya a pre n dido. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 

Los gerentes deberian interesarse en las actitudes de sus subalternos debido a que 
estas alertan sobre problemas potenciales e influyen en el comportamiento. La 
creation de una fuerza de trabajo satisfecha difTcilmente es una garantfa de un 
desempefio organizational exitoso; no obstante, las evidencias sugieren que todo lo 
que hagan los gerentes para mejorarlas actitudes de los empleados probablemente 
dara como resultado un incremento de la e Acacia de la organization. Algunas de 
las ensenanzas del estudio de las actitudes son las siguientes: 

• Los empleados satisfechos y comprometidos muestran tasas mas bajas de ro- 
tation, ausentismo y aislamiento. Ademas, tienen un mejor desempefio en 
su trabajo. Como los gerentes buscan mantener niveles bajos de ausentismo 
y renuncias — sobre todo entre sus subalternos mas productivos — desean 
hacercosas que fomenten actitudes laborales positivas. 

• Los gerentes tambien quieren medirlas actitudes hacia el trabajo de manera 
efectiva, para saber como reaccionan sus subalternos frente al trabajo. Como 
se senala en una revision de la literatura, "la m edition adecuada de la actitud 
laboral general es una de las piezas de information mas utiles que una orga- 
nizacion puede tener sobre sus empleados". 63 

• La medida mas importante que los gerentes puede n to mar para incrementar 
la satisfaction de los empleados consiste en enfocarse en los elementos in- 
trinsecos del puesto de trabajo, como lograr que la actividad sea desafiante e 
interesante. 

• Aunque es probable que un salario bajo no atraiga a la organizacion indivi 
duos de alta calidad laboral, ni conserve a aquellos que logran un desempeno 
sobresaliente, los gerentes deben saber que un salario elevado por si mismo 
es incapaz de crear un ambiente de trabajo satisfactorio. 



PREGUNTAS DE REPASO 

lCu£les son los principalis elementos de las actitudes? 
iSe relation an entre si? jPor qu£? 

2 jEl comportamiento siempre surge de las actitudes? 
^Por que? Analice los factores que afectan el hecho de si 
d comportamiento surge de las actitudes. 

3 jCuSles son las principales actitudes hacia el trabajo? 
jEn qu£ se parecen tales actitudes? jEn qu£ difieren? 



4 jC6mo se mide la satisfacci6n laboral? 

5 jQu£ es lo que favorece la satisfacci6n laboral? Para la 
ma yon a de las personas, iqu£ es m^s importante, el salario 
o el trabajo en sf mismo? 

6 jEn qu£ aspectos influye la satisfacci6n laboral? 
jQu£ implicaciones tiene esto para la gerencia? 
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ejercicio practico iCuales son los factores mas importantes para 

que este mas satisfecho con su trabajo? 



£s probable que la mayoria de nosotros quiera un puesto 
de trabajo satisfactorio. No obstante, como ninguno es 
perfecto, con frecuencia tenemos que intercambiar los 
atributos del puesto de trabajo. Alguno taj vez este bien 
pagado pero ofrezca escasas oportunidades para el progreso 
o el desarrollo de habilidades. Otro quizas ofrezca una 
actividad que disfrutemospero tenga prestaciones mini mas. 
La siguiente es la lista de 21 factores o atributos del puesto 
de trabajo: 

• Autonomia e independence. 

• Prestaciones. 

• Oportunidades de avance profesionai. 

• Oportunidades de desarrollo profesionai. 

• Remuneracion/saiario. 

• Comunicacion entre los empleados y la gerencia. 

• Contribution del trabajo a las metas de negocios de la 
organization. 

• Sensation de seguridad en el ambiente laboral. 

• Flexibilidad para equilibrar la vida laboral y la vida 
personal. 

• Seguridad laboral. 

• Capacitacion especifica para el puesto. 

• Reconocimiento de la gerencia del desempeno del 
trabajador en el puesto. 

• Significatividad del trabajo. 

• Formation de redes. 

• Oportunidades para utilizar aptitudes/ habilidades. 

• Compromise* de la organization con el desarrollo 
profesionai. 

• Cultura corporativa general. 



• Relation con los colegas. 

• Relacion con el supervisor inmediato. 

• £1 trabajo en si' mismo. 

• La varied ad de las actividades. 

En una hojade papel ordene estos factores en forma 
detretiente, de modo que el numero I corresponda al 
factor de satisfaction laboral que sea mas importante para 
usted, que el numero 2 sea el segundo en importantia, y asi 
sucesivamente. 

Despues, formen equipos de tres a cuatro integrantes 
para hacer lo siguiente: 

1. Designen a un vocero que tomara notas e inform ara las 
respuestas de las siguientes preguntas, en representa- 
tion del equipo y ante toda la clase. 

2. Con el promedio de todos los miembros del equipo, 
generen una lista de los cinco factores principles del 
trabajo. 

S. ^La mayoria de los integrantes del equipo parece valorar 
los mismos factores la bo rales? ^Por que? 

4. Su profesor dara los resultados de un estudio con una 
muestra aleatoria de 600 empleados realizado por la 
Society for Human Resource Management (SHRM). 
eQue diferencias hay entre los resultados de su equipo y 
los de la SHRM? 

5. En el capitulo se afirma que el salario no se correlaciona 
tan to con la satisfaccion laboral, pero en laencuesta de 
la SHRM los individuos afirman que es relativamente 
importante. ^Su equipo puede sugerir alguna razon 
para la virtual discrepancia? 

6. Ahora examine de nuevo su lista y diga si concuerda con 
la de toda la clase y con el estudio de la SHRM? 
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Ell vehiculo utilitario de Rick Raymond, investigador privado, 
estaba cuidadosamente oculto detras de una fila de arboles. 
Raymond estaba ocupado en otro caso, pero esta vez no se 
trataba de un conyuge infiel o de un criminal de poca monta 
en accion. Ahora estaba siguiendo aun trabajador, asolicitud 
de su empleador, para determinar si el reparadorde Orlando 
estaba enfermo hoy, como habia aflrmado, y como lo habfa 
declarado recientemente en varias ocasiones. 

Como hemos visto, el ausentismo es un problema se- 
rio para las organizaciones, las cuales buscan soluciones de 
forma desesperada. Una solution consiste en investigar. En 
la rutina tipica, cuando un trabajador llama para reportarse 
ausente, el empleador pregunta la razon. Si se trata de una 
enfermedad, y esta ha sido la explication durante un numero 



atipico de veces en el pasado, el empleador contrata a un in- 
vestigador privado para que lo siga y tome fotografTas o video 
acerca de su actividad fuera de casa. Tarn bien se utilizan in- 
vestigadores privados para asegurarse de que los individuos 
que hacen reclamos por lesiones (y que obtienen beneficios 
por indemnization) realmente esten lastimados. 

Tal vez le sorprenda saber que una decision reciente de los 
tribunales estadounidenses es table tio que la contratacion de 
un investigador privado para seguir a un trabajador es una me- 
dida legal. En este caso espetifito, Diana Vail fue despedida por 
Raybestos Products, un fabricante de partes automotrices de 
Crawfordsviile, Indiana, despues de que un oficial de politia, 
contratado por la compania cuando estaba fuera de servicio, 
proporciono evidencias de que Diana estaba abusando de sus 
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prestaciones de ausencia por enfermedad. El tribunal federal 
de apeiaciones fall 6 que esa clase de investjgaciones son legales. 

Apesarde su legal id ad, tales investjgaciones resultan pole- 
micas. Oracle y Hewlett-Packard nan utilizado investigadores 
privados para seguir a algunos de sus gerentes o para descu- 
brir a las fuentes de fugas de information. Ambas acciones 
generaron unafuerte cobertura negativa por parte de los me- 
dios de comunicacion. 

Sin embargo, no cabe duda de que algunos empleados 
abusan de las ausencias por enfermedad pagadas. En un caso 
previo, Raymond investigo a una empleada que se reporto 
con gripe durante tres dias, y descubrio que en realidad se 
encontraba visitando los parques tematicos de Orlando du- 
rante ese lap so. Cuando Raymond le mostro tres fotografias 
impress donde ella disfrutaba de las atracciones de los par- 



ques, la primera respuesta de la empleada file: w jEsa no soy 
yo'" En otro caso, Raymond atrapo a un trabajador ideando 
un elaborado esquema para reportarse enfermo e irse a dis- 
firutar un crucero, "Cuando se le mostro el video de vigilancia 
que se tomo, le dijo a su jefe: 'No puedo creer que seas tan 
vil' 44 . Raymond come n to: M La hip oc re si a es sorprendente". 

Preguntas 

1. Si tuviera aiguna razon para creer que alguien le 
estuviera mintiendo acerca del motivo por no asistir 
aJ trabajo, ^cree que seria apropiado investigar? 

2. Si el ausentismo excesivo es un problema real en 
una organization, ^existen algunas alternativas a la 
vigilancia? De ser asi, ^cuajes son?, y ^tienen algunas 
limitaciones inherentes? 



Fuentes: E. Spitznagcl, "The Sick-Day Bounty Hunters", Businessweek (6 dc dicicmbrc dc 2010), pp. 93-95; D. 
Levin c, "Oracle Enlists Private Eyes to Find HPCEO", Reuien (9de novicmbrc dc 201 0) , http://in.rcutcrs.com/; 
y 1L GulJo, "HP's Apothckcr, Like Carmen Sandkgo, Focus at Trial", Businessweek (10 dc novicmbrc dc 20)0), 
Mvw.bus incsswcck.com/. 



caso i Horas largas, cientos de correos electronicos, y sin dormir: 
<>esto es un puesto de trabajo satisfactorio? 



En la decada de 1970, los futuristas predecian que los avances 
en la tecnologia reducirian de man era drastica la semana la- 
bora I para la mayoria de la gente. Sin embargo, en el mundo 
laboral interconectado de hoy, donde los empleados pueden 
ponerse en contacto con w la oficina" donde quiera que esten, 
a muchos gerentes les esta resultando sumamente difTcil ale- 
jarse de su trabajo. De hecho, una agencia de empleo estimo 
que 30 por ciento de los profesionales toman menos tiempo 
del asignado formajmente para sus vacaciones, y 42 por ciento 
afirmo haber tenido que cancelar sus planes de vacaciones de 
manera habitual. Considere algunos ejemplos: 

• Gian Paolo Lombardo podra trabajar para una empresa 
que fabrica equipaje para viajes suntuosos, pero ha tenido 
muy poco tiempo valioso para sus propias vacaciones. 
Durante sus ultimas "semivacaciones" hace tres anos, paso 
la mayor parte del tiempo en la habitation del hotel en la 
dudad tun'stica de Carmel, California, con su BlackBerry, 
mientras su esposa Ellen charlaba con otros huespedes, 
esperando que ilnalmente terminara de trabajar. Ellen 
dice que no hay comida o pelicula en la que su esposo no 
sea interrumpido por su telefono celular. M Yo creo que 
necesita ir a rehabilitacion", comenta ella, y Gian esta de 
acuerdo. 

• Irene Tse dirige la division de Goldman Sachs para las 
transacciones con bonos gubernamentales. Durante 10 
anos ha visto fluctuar el mercado bursatil desde los ni- 
veles mas altos de todos los tiempos hasta cifras de rece- 
sion. Tales variaciones significan millones de dolares en 
utilidades o perdidas. "Hay dias en que se gana mucho 
y otros en que se pierde tanto que quedas atonito por 



lo que has hecho", reconoce Tse. Tambien cuenta que 
no ha dormido una noche completa durante varios anos 
yque es frecuente que despierte varias veces durante la 
noche para revisar el estado global del mercado. ^Cual es 
su tiempo promedio de trabajo semanal? 80 horas. "Lo 
he hecho asi durante 10 afios y contana con los dedos de 
una mano los dias de mi car r era que no he venido a labo- 
rar. Cada dia despierto y no puedo esperar para llegar al 
trabajo". 

• Tony Kurz es director admin is trativo en Capital Alliance 
Partners, y reune fondos para inversiones en bienes rai- 
ces. Sin embargo, no se trata de propiedades comunes. 
Es frecuente que viaje a localidades exoticas como Costa 
Rica y Hawai en busca de prospectos de clientes. Viaja mas 
de 480,000 kilometros al ano, a menudo duerme en los 
aviones y padece los trastornos por el cam bio frecuente 
de husos horanos debido a sus vuelos. Kurz sabe que no 
es el unico que tiene un programa de trabajo febril. Su 
novia, Avery Baker, viaja alrededor de 640,000 kilome- 
tros anuaies en su trabajo como vicepresidente ejecutivo 
de marketing de Tommy Hilfiger. 44 No es facil mantener 
una relacion como esta", aflrma Kurz. Pero, ^a am bos les 
agrada su trabajo? Desde luego que si. 

• David Clark es vicepresidente de marketing internacional 
de MTV. Con frecuencia su trabajo consiste en viajar alre- 
dedor del mundo para promover el canal, asi como para 
aparecer en la escena musical global. Si no esta viajando 
(lo comun es que recorra 320,000 kilometros al ano), un 
dia comun consiste en levantarse a las 6:30 a.m. y respon- 
ds de inmediato los diversos mensajes que se hayan acu- 
mulado durante la noche. Despues va a la oficina, donde 
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durante el dia respondent otros 500 mensajes, aproximada- 
mente, de clientes de todo el mundo. Si dene suerte, logra 
pasar una hora diaria con su hijo, pero regresa al trabajo y 
se va a la cam a cerca de la media noche. dark senala que 
*Ynuchos desearian tener este puesto de trabajo. Todo el 
tiempo estan tocando la puerta. £so es motivador". 

Muchos individuos rechazarian la perspectiva de una se- 
mana laboral de 60 horas o mas, con viajes tonstantes y poco 
tjempo para hacer ajgo mas, pero algunas personas se sienten 
estimuladas por carreras como esas. Sin embargo, es evidente 
que las exigencias de este tipo de puestos no son para todos. 
Muchos renuncian, con niveles de rotation de 55 por ciento 
para los consultores, y de 30 por ciento para empleados de la 
banca de inversion, de acuerdo con Vault.com. No obstante, 
tambien es evidente que dichos puestos de trabajo, con fre- 
cuencia exigentes en tjempo y generadores de est res, resul- 
tan satis fac tori os para ciertos individuos. 



Preguntas 

1. ^Cree que tan solo a ciertos individuos les atraen estas 
clases de puestos de trabajos o son las caracteristicas de 
las labores en si las que resultan satisfactorias? 

2. ^Cuales son a] gun as de las caracteristicas de estos tra- 
bajos que taJ vez contribuyan a que se obtengan niveles 
mayores de satisfattion al reaJizarlos? 

S. Dado que las cuatro personas que acabamos de mencio- 
nar tienden a estar satisfechas con sus trabajos, ^como se 
relacionarfa la satisfaccion con su desempeno, tompor- 
tamiento de ciudadam'a y rotacion? 

4. Recuerde la aflrmation de David Clark: "Muchos desea- 
rian tener este puesto de trabajo. Todo el tiempo estan 
tocando la puerta". La perception de dark de tener un 
trabajo que muchos desean, ^en que forma contribuye 
con su satisfaccion laboral? 



Fuentxs.&ajada en L. Golden, "A Brief History of Long WorkTime and the Contemporary Sources of Overwork", 
Journal of Business Flhks 84 (2009), pp. 217-227; L. Tischlcr, 'Extreme Jobs (And the People Who Love Them)", 
Fast Company, abril de 2003, pp. 55-60. http://wMTW.glo-jobs.com/artkle.php7articlc_na-S7; M. Conlin, "Da Us 
a Favor, Take a Vacation", Bloomberg Businessweek, 21 de mayo de 2007, www.businessweek.com. 



caso 2 Creadon de un mejor puesto de trabajo 



Considere por un momento a una gerente de nivel medio 
en una compariia multinational de alimentos, Fatima, quien 
parecen'a encontrarse en la cima de su carrera. Ella logra 
los estan dares y las metas requeridos de man era tonsistente, 
ha establecido una relation exitosa con sus tolegas, y la aJta 
gerencia la ha identiflcado como alguien con un "alto po- 
tential". Sin embargo, no esta contenta con su trabajo. Esta 
mucho mas interesada en comprender como su organiza- 
tion podria utilizar los medios de comunicacion masiva para 
sus cam pari as de marketing. De manera ideal, le gustarfa re- 
nunciar y encontrar algo mas adecuado para lo que le apa- 
siona, pero en el escenario economico actual esto no es una 
option. Por ello, decidio retonfigurar su trabajo actual de 
forma proattiva. 

Fatima forma parte de un movimiento hacia el "diseno" 
del puesto de trabajo, que es el proceso de reorganizar el 
propio trabajo de manera deliberada, con la flnalidad de 
que se ajuste mejor a los deseos, las fortalezas y los intereses 
propios. £1 aspecto fundamental del rediseno laboral con- 
siste en crear diagramas de actividades cotidianas con un en- 
trenador. Luego, el individuo y el entrenador identifican en 
co lab oration las tare as que se ajustan a los intereses persona- 
tes, y las que tienden a reducir la motivation y la satisfaccion. 
Despues, el cliente y el entrenador trabajan en conjunto para 
idear form as de destacar las actividades preferidas y reducir 
las que sean menos interesantes. Muchas de las personas que 
han intervenido en el rediseno laboral, descubren que, al 
considerar la situation con mayor detenimiento, tienen ma- 
yor control sobre su trabajo de lo que pensaban. 



Entonces, ^como rediseno Fatima su puesto de trabajo? 
Primero se dio cuenta de que estaba dedicando gran parte 
de su tiempo a vigilar el desempeno de su equipo y a respon- 
der sus preguntas, y que casi no trabajaba los proyectos crea- 
tivos que la inspiran. Luego, penso en la forma de modificar 
su relacion con el equipo, de modo que las actividades in- 
corporaran su gran interes por las estrategias en los medios 
de comunicacion masiva, y centro mas las actividades del 
equipo en el desarrollo de una nueva forma de marketing. 
Tambien identified a los miembros del equipo que podnan 
ayudarla a implementar las nuevas estrategias y dirigio sus in- 
teracciones hacia las nuevas metas. Como resultado, no solo 
aumento su involucramiento en el trabajo, sino que tambien 
ha desarrollado nuevas ideas que han progresado y fueron 
reconocidas dentro de la organization. En resumen, descri- 
bio que aj examinar de manera activa y creativa su trabajo, 
fue capaz de modificar sus actividades actuales para que se 
vol vie ran realm ente satisfactorias. 

Preguntas 

1. {Por que cree que muchos individuos ocupan puestos 
que no son satisfactorios? ^Las organizationes ayudan a 
las personas a redisenar su puesto de trabajo para que 
sea satisfattorio y motivante? Si su respuesta es negativa, 
^por que? 

2. Piense que podria hacer para reorganizar su puesto de 
trabajo. ^Los principios de la adaptation laboral que se 
describieron ante norm ente son relevantes para su tra- 
bajo? ^Por que? 
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3. Algunas person as afirman que el re disc no laboral suena 
bien en principio, pero que no necesariamente esta 
disponible para tod as. ^Que tipo de puestos de trabajos 
probablemente no sean adecuados para la adaptation 
de las actividades laborales? 



4. enfoque de] rediseno laboral tiene algunas desven- 
tajas potenciales? ^Como se pod nan reducir dichos 
problem as? 



Fumtrs: Ba^ do cn A. Wrzcsn iewski, J. M. Berg yj. E. Dutton, "Turn the Job You Have into the Job You Want", 
Harvard Business Review (junio de 2010), pp. ] ] 4-] 17; A. WrzcsniewskJy J. E. Dutton, "Crafting a Job: Rcvisioning 
Employees as Active C rafters of Their Work", Academy of Management Review 26 (2010), pp. 179-201; y J. Caplan, 
Hate Your Job? Here's How to Reshape It", Time (4 de dkicmbrc de 2009), www.timc.com. 
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AMOR EN EL TRABAJO: <;YA NO ES UN TABU? 

En otra epoca, las relaciones rominticas en el lugar de trabajo eran tabu. 
Cuando las organ izaciones se referfan a ellas, a menudo lo hacfan mediante 
un memorandum donde d esc rib tan la poUtica contra esa clase de vfnculos 
entre colegas. 

Aunque tales polfticas no tenfan fines malintencionados — en su mayorfa, esta- 
ban motivadas por el deseo de evitar demandas por acoso sexual, debido a los sen- 
timientos amorosos de alguien — tambien pasaban por alto una situacion real: un 
gran porcentaje de parejas se conocen en el lugar de trabajo y, por muchas ra zones, 
el ambito laboral es un sitio excelente para conocer a una futura pareja. 

En una encuesta aplicada a 3,900 trabajadores realizada en 201 1, casi 20 por 
ciento indic6 haber salido con un colega al menos en dos ocasiones durante su 
carrera laboral, y aproximadamente una tercera parte de estos se casaron con los 
companeros de trabajo con ios que habfan salido. Lo que es mis, 65 por ciento de 
los individuos que salen con algun colega lo hace de manera abierta. 

Nathan Shaw y Maiko Sato se conocieron en un programa de capacitacion en 
Cisco. Durante dos anos salieron abiertamente como colegas de trabajo. Cuando 
Nathan decidio proponerle matrimonio a Maiko, le pidio a su jefe que lo ayudara 
a sorprenderla. Durante una prueba falsa de un equipo para teleconferencias, la 
propuesta de Nathan aparecio en la pantalla; Maiko acepto y siguen felizmente ca- 
sados y trabajando en las oficinas centrales de Cisco en San Jose, California. 

Para Stacie Taylor, quien ha estado saliendo durante mas de tres anos con Cary 
Costello, colega en Zoot Enterprises (proveedor de servicios tecnicos de Bozeman, 
Montana), encontrar una pareja en el trabajo suena logico. "La gente pasa tanto 
tiempo laborando que se vuelve inevitable", comento. Cary agrego: "Si usted esta 
rodeado de un grupo de gente que piensa de forma similar y que tienen casi los 
mismos intereses, esta destinado a ocurrir". 

Sin embargo, hay aigunos riesgos. Cuando la relacion de Arti Banerjee de 27 
anos de edad con su companero de trabajo se fue por la borda, su ex novio empezo 
a difundir rumores acerca de ella en la oficina y en Facebook. f I reenvfo aigunos 
de sus mensajes de texto a los companeros de trabajo y, despues de dos meses, 
Banerjee renuncio. 

Otro riesgo es la violacion de la privacidad. Aigunos empleados, con la finalidad 
de proteger su privacidad o por temora la reaccion de la organizacion, intentan 
mantener en secreto su relacion; pero eso casi nunca funciona. Cuando Michelle 
Walters y Ryan Scholz, colegas en GMR Marketing empezaron a salir, ocultaron su 
relacion. No obstante, poco despues fueron descubiertos. Resulto que no tenfan 
nada de que preocuparse. Su jefe, Gary Reynolds, indica que GRM no cuenta con 
una poMtica para las citas entre trabajadores: *^Por que tratarde regir una conducta 
as(y crear una polftica cuando no se necesita?". 
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brero de 2010], pp. D1-D2; 'Survey. Workplace Dating Losing Stigma", UPi(M de febrero de 201 1], 
www.upi.com; R. T. Sharma, 'How to Handle an Office Romance, Especially after a Messy Breakup', 
Economic Times <1 de mayo de 201 1], http://economictlmes.lndiatlmes.com/. 
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Las emociones 
y los estados 
de animo 



El tiempo enfria, el tiempo aclara; ningun estado 
de dnimo se puede mantener absolutamente 
inalterado con el curso de las horas. —Mark Twain 



CAPlTULO 4 



Las emociones y los estados do animo 



Como ilustra la historia anterior, las emociones influyen en el comporta- 
miento de la gente en el lugar de trabajo. Dada la funcion evidente que las 
emociones tienen en nuestras vidas, quiza le sorprendena saber que, basta 
hace poco tie m po , el campo del CO no daba mucba atencion al tema de las emo- 
ciones. 1 <;Por que? Existen dos explicaciones posibles. 

La prim era es el mito de la rationalidad,* Hasta bace muy poco tiempo, el proto- 
colo del mundo laboral man tenia las emociones tras bambalinas. Una organizacion 
bien dirigida no permitia que los empleados expresaran frustracion, miedo, enojo, 
amor, odio, alegna, sufrimiento o sentjmientos similares por considerarlos como 
la an rites is de la racion alidad. Aunque los investigadores y los ge rentes sabian que 
las emociones form an una parte inseparable de la vida cotidiana, intentaban crear 
organ izaciones libres de emociones. Desde luego, eso no era posible. 

La segunda explication es que muchas person as creian que las emociones de 
cualquier tipo eran perniciosas. 3 Los investigadores consideraban que las emo- 
ciones negativas fuertes — sobre todo la ira — interfenan con la habilidad de los 
empleados para trabajar de manera efectiva, y pocas veces las consideraban cons- 
tructive o como elementos que ayudaran a mejorar el desempeno. 

Es cierto que algunas emociones, sobre todo cuando se expresan en el momento 
inadecuado, suelen obstaculizar el buen desempeno, pero es un hecho que los em- 
pleados lie van sus emociones al lugar de trabajo todos los dias, y n in gun estudio del 
CO estaiia complete sin tomar en cuenta su funcion en el com porta mien to laboral. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Cuales son sus sentimientos ahora? 



En la Self-Assesment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IV.D.l 
(How Are You Feeling Right Now?) y responda las siguientes preguntas. 

1. <;Cual puntuati6n resulto mas alta: la del estado de animo positivo o la del nega- 
tivo? ^En que difieren tales puntuaciones con las de sus compafieros de clase? 

2. ^Le sorprendesu calificaci6n? ^Por que? 

3. ^Quecuestiones influyen en sus estados de animo positives? en los negativos? 



Que son las emociones y los estados de animo? 



Diferenciar entre emociones 
y estados de animo ysenalar 
cuales son los fundamentales. 



Para el siguiente an alls i s necesitaremos aclarar tres terminos que se vinculan estre- 
chamente: afecto, emociones y estados de animo. 

El afecto es un termino generico que cubre una amplia gama de sentimientos 
que experimenta un ser bumano, e incluye tanto las emociones como los estados 
de animo. 4 Las emociones son sentimientos intensos que se dirigen hacia alguien 
o algo. 5 Los estados de animo son sentimientos que suelen ser menos intensos que 
las emociones y que con frecuencia (aunque no siempre) surgen sin que un evento 
especifico los estimule. 6 

La mayoria de expertos creen que las emociones son mas fugaces que los estados 
de animo. 7 Por ejemplo, si alguien lo tratara con descortesia, usted se enfadaria. Es 
probable que ese sentimiento intenso de enojo llegue yse vaya con rapidez, quiza 
en cuestion de segundos. Tal vez cuando se encuentre de mal humor se sienta mal 
durante varias boras. 

Las emociones son reacciones hacia una persona (ver a un amigo en el trabajo 
lo hace sentir bien) o un evento (tratar con un cliente grosero le provocaria un sen- 
timiento de frustracion). Usted maniHesta emociones cuando esta "feliz por algo, 
enfadado con alguien y temeroso de algo".* Por el contrario, los estados de animo 
generalmente no se dirigen a una persona o un evento. Sin embargo, las emocio- 
nes se convierten en estados de animo, cuando se pierde la atencion del evento o 
del objeto que suscito el sentimiento. Ademas, de la misma manera, los estados de 
animo buenos o malos harian mas emocional su respuesta a un evento. Por eso, 
cuando un colega critica la forma en que usted habla a un cliente, usted podria de- 
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mostrar una emocion (enojo) hacia un objeto especifico (su colega). No obstante, 
conforme la emocion especifica se disipe, por lo general se sentira desalentado. 
Este sentimiento no puede atribuirse a un solo acontecimiento; usted no esta en 
su estado normal. Entonces, podria reaccionar en forma exagerada frente a otros 
eventos, Dicho estado afectivo describe un estado de animo. La figura 4-1 muestra 
las relaciones entre afecto, emociones y estado de animo. 

En primer lugar, como se observa en la figura, el afecto es un termino amplio 
que incluye tan to las emociones como los estados de animo. En segundo lugar, hay 
diferencias entre las emociones y los estados de animo. Las emociones las ocasiona 
un evento especifico y son mas fugaces que los estados de animo. Otras diferencias 
son todavfa mas sutijes, como el hecho de que a diferencia de los estados de animo, 
las emociones tienden a revelarse con mas claridad mediante expresiones faciales. 
Asimismo, algunos investigadores especulan que las emociones se orientan mas a la ac- 
tion —qui za conducen a un acto mas inmediato — en tan to que los estados de animo 
son mas cognitivos, lo que significa que nos hacen pensar o inquietan por un rato. 9 

Por ultimo, la figura indica que las emociones y los estados de animo estan muy 
relacionados y se puede n influir mutuamente. Por ejemplo, obtener el trabajo de 
sus suenos generana una emocion de alegna, pero tambien lo pondna de buen 
humor durante varies dias. De manera similar, estar de buen o mal humor depende 
de que experimente una emocion positiva o negativa en forma mas intensa, de lo 
que ocurriria en otro caso. Por ejemplo, si esta de mal humor, "estallara* 1 en res- 
puesta al comentario de un companero de trabajo cuando, en condiciones nonma- 
les, esto tan solo habria generado una reaccion leve. 

Aunque el afecto, las emociones y los estados de animo en teoria son separables, 
en la practica la distincion no siempre es clara. En determinadas areas los investi- 
gadores han estudiado sobre todo los estados de animo, y en otras las emociones. 
Asi, cuando se revisan los temas del CO acerca de las emociones y los estados de 
animo, se vera que en algunos de ellos hay mas informacion sobre las prirneras y 
en otros hay mas acerca de los segundos. Es asi simplemente por el e status de las 
investigaciones. 




Afecto, emociones y estados de inimo 



Afecto 

Se define como una amplia gama de sentlm ientos que experimentan los seres 
hum a nos. El afecto se experimenta en forma de emociones o estados de animo. 



7 



Emociones 

• Las ocasiona un evento especifico 

• Tienen duration muy breve (segundos 
o minutos) 

• Son numerosas y de naturaleza especifica 
(hay muchas emociones espeefficas, como 
Ira, miedo, tristeza, felicidad < dlsgusto, 
sorpresa, etcetera) 

a Por lo general, van a com pa nod as de 
dbtintas expresiones faciales 

• Su naturaleza esta orientada a la accion 



Estado de dnimo 

• Con frecuencia, su causa es general y 
poco clara 

• Duran mas que las emociones (horas o dias) 

• Son mas generates (dos dimensiones 
princi pales —afecto positivo y afecto 
negativo— que abarcan multiples emociones 
especificas) 

• Por lo general, no estan indlcados mediante 
expresiones distintrvas 

• Son de naturaleza cognitiva 



afecto Amplia gama de sentimientos emociones Sentimientos intensos que estado de rinimn Sentimientos que 

que experimentan los seres humanos. estAn dirigfdos hacia alguien o atgo. suelen ser menos intenscs que las 

emociones y que carecen de un estfmulo 
contextual. 
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El conjunto basico de las emoeiones 

^Guantas emoeiones existen? Hay docenas de emoeiones como enojo, desden, en- 
tusiasmo, envidia, tern or, frustracion, decepcion, incomodidad, dis gusto, felicidad, 
odio, esperanza, celos, alegria, amor, orgullo, sorpresa y tristeza. Diversos investiga- 
dores han tratado de limitarlas a un conjunto fundamental. 10 Sin embargo, algunos 
estudiosos argumentan que no tiene sentido pensar que hay emoeiones basicas, por- 
que incluso las que rara vez experimentamos, como la conmocion, ejercen un efecto 
significative sobre nosotros. 11 Otros investigadores, e incluso filosofos, plantean que 
hay emoeiones universale* comunes a todas los seres humanos. Rene Descartes, a 
quien con frecuenciase denomina como el fundador de la filosofta moderna, identi- 
fico seis "pasiones sencillas y primitivas' , — asombro, amor, odio, deseo, alegria y tris- 
teza — y argumento que: "todas las demas estan compuestas por algunas de estas seis 
o se derivan de ellas". 12 Otros filosofos como Hume, Hobbes y Spinoza identificaron 
categorias de emoeiones, aunque to da via es tarea de los investigadores contempora- 
neos demostrar la existencia de un conjunto basico de emoeiones. 

Los psicologos han intentado identificar las emoeiones basicas por medio del ana 
lisis de las expresiones faciales. 13 Un problem a con ese enfoque es que algunas de 
ellas son demasiado complejas como para reflejarse con facilidad en nuestros rostros. 
Por ejemplo, muchos creen que el amor es la mas universal de todas las emoeiones 14 
y que, sin embargo, no es facil expresarlo unicamente mediante expresiones faciales. 
Asimismo, las culturas tienen normas que rigen las expresiones emocionales, de modo 
que no siempre es lo mismo como experimentamos una emocion que como la demosttn- 
mos. Quienes viven en Estados Unidos yen el Medio Oriente reconocen que una son- 
risa indica alegria, pero en el Medio Oriente una sonrisa tambien suele considerarse 
una serial de atraccion sexual, por lo que las mujeres han aprendido a no sonreir a los 
hombres. 13 En los paises colectivistas, los individuos son mas proclives a creer que las 
expresiones emocionales de los demas se asocian con la relation que existe entre ellos; 
mientras que los habi tames de culturas individualistas no consideran que las expresio- 
nes emocionales de los demas esten dirigidas a ellos. En contraste, los dependientes 
de las tiendas al detalle en Francia tienen la mala fama de ser hoscos con los clientes 
(como confinmo un informe del propio gobierno frances). Porotro lado, comprado- 
res ale manes serios son recibidos por el personal ami gable yservicial de Walmart. 16 Y 
muchas com pari 1 as de hoy ofrecen pro gramas de manejo de la ira para ensenar a sus 
empleados como contenero incluso ocultarsus sentimientos mas mtimos, 17 

No es probable que los psicologos o filosofos se pongan co m pie tarn ente de 
acuerdo en un conjunto de emoeiones basicas, o incluso en si tiene sentido hablar 
al respecto. Aun asi, muchos cientfficos estan de acuerdo en que existen seis emoeio- 
nes esenciales y universales: ira, miedo, tristeza, felicidad, repugnancia y sorpresa. 1 * 
Incluso algunos estudiosos trazan las seis emoeiones como parte de un continue : fe- 
licidad-sorpresa-miedo-tristeza-ira-repugnancia. ig Cuanto mas cerca entre si esten dos 
emoeiones en este continue, mas probable sera que las pen? on as las confundan. Por 
ejemplo, en ocasiones se confunde la felicidad con la sorpresa, pero rara vez con la 
repugnancia. Ad e mas, como veremos mas adelante, los facto res culturales tambien 
influyen en las interpretaciones. 

Los estados de animo basicos: afecto positivo 
y afecto negativo 

Una forma de clasificar las emoeiones es como positivas o negativas.^ 0 Las emoeiones 
positivas — como la alegria y la gratitud — expresan una valoracion o un sentimiento fa- 
vorable. Las negativas — como la ira o la culpa — expresan lo opuesto. Hay que tener en 
cuentaque las emoeiones no son neutraJes. Ser neutral signiflearia no tener emoeiones. 21 
Al agrupar las emoeiones en las categorias positiva y negativa, se convierten en es- 
tados de animo porque ahora las co n side ram os en forma mas general, en vez de aislar 
una en particular. En la figura 4-2, el entusiasmo es un indicador puro de un afecto muy 
positivo, en tanto que el aburrimiento es el indicador puro de un afecto escasamente 
positivo. De manera similar, el nerviosismo es el indicador puro de un afecto muy nega- 
tivo, y la relajacion es el indicador puro de un afecto poco negativo. Por ultimo, ciertas 
emoeiones — como estar contento (mezcla de afectos muy positivo y poco negativo) o 
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Afecto 
rouy negutivo 



Estructura del estado de inimo 

Tenso Alerta 



Emocionodo 
(entusiosmodo) 

Euf6rico 




Afecto 
muy positivo 



Con ten to 



A* «. - 

AreCTO 
scasamerrte positivo 



Fotigodo 



Tranquilo 



Afecto 
esc a some fife negottvo 



triste (mezcla de afecto s poco p>ositivo y muy negative) — se encuentran en un pun to in- 
termedio. Observara que este modelo no incluye todas las emociones. A]gunasde ellas, 
co mo la sorpresa, no se ajustan bien porque no son claramente positivas ni negativas. 

Por tan to , es posible considerar el afecto positive como una dimension del estado 
de animo que consiste en emociones positivas como estar emocionado, tener confianza 
en si mismo y mostrar alegria en el extremo alto; asi como el aburrimiento, la depre- 
sion y la fatiga, en el extremo bajo. El afecto negative es una dimension del estado de 
animo que consiste en nerviosismo, estres y ansiedad en el extremo alto; y relajacion, 
tranquilidad y aplomo en el extremo bajo. (Nota: los afectos positivo y negative son es- 
tados de animo. Utilizamos tales denominaciones en vez de estado de animo positivo y 
estado de animo negative, porque asi es como los invest] gad ores los clasifican). 

El afecto positivo y el afecto negative influyen sob re el desempeno en el trabaje y 
mas alia de este, en el sentido de que matizan nuestras percepciones, que a la vez se 
convierten en la propia re alidad. Por ejemple, una sebre cargo de aviacion coloco un 
blog anonimo en la Web, donde aflrmaba lo siguiente: "Trabajo en un tubo de alu 
minio presurizado, y el ambiente afuera de mi 'oficina' es incapaz de sustentar la vida 
humana. Ademas de esto, la vida bumana en el interior en ocasiones no es sostenible 
en realidad los pasajeros pueden ser unos autenticos idiotas. Con frecuencia me 
tratan sin respeto, nadie me escucba [.„] basta que los amenazo con lanzarlos fuera del 
avion". 22 Es claro que si una sobrecargo esta de mal humor, ello va a influir en las per- 
cepciones que tenga de los pasajeros, quienes a su vez influiran en su comportamiento. 

Las emociones negativas se pueden convertir en estados de animo negatives. Los 
individues piensan en los eventos que generaron sus emociones negativas fuertes 
cinco veces mas tiempo del que dedican a aquellos que crearon las emociones po- 
sitivas fuertes. 23 Por consieuiente, se esperarfa que la gente recuerde las experien- 
cias negativas con mas facflidad que las positivas. Tal vez una de las razones sea que, 
para la mayoria de nosotros, tarn bien son mas inusuales. De hecho, las investigacio- 
nes revelan una desviarion posdtiva, que significa que con una aportacion igual a 
cero (es decir, cuando no sucede nada en particular), la mayoria de los individuos 
experimenta un estado de animo ligeramente positivo. 24 Asi, para la mayoria de la 
gente, los estados de animo positives son un poco mas comunes que los negatives. La 



afecto positivo Dimensidn del estado de 
Animo que en el extremo alto consiste 
en emociones positivas espeefficas 
como entusiasmo, seguridad en uno 
mismo y alegria; y en el extremo bajo, 
aburrimiento, depresidn y fatiga. 



afacto negative Dimensidn del estado 
de Animo que en el extremo alto consiste 
en nerviosismo, estres y ansiedad; y en 
el extremo bajo, relajacidn, tranquilidad 
y aplomo. 



desviaci6n positiva Tendencia de la 
may or fa de individuos a experimenter un 
estado de Animo ligeramente positivo, si 
hay una aportacidn igual a cero (cuando 
no sucede nada en particular). 
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desviacion positive tambien parece openar en el trabajo. Un estudio acerca de repre- 
sentantes de servicio a] cliente en un centra de atencion telefonica britanico (trabajo 
donde seguramente resulta difTcil tener sentimientos positivos) revelo que las perso- 
nas informaban tener estados de animo positives durante 58 por ciento de las veces 23 
<;E1 grado en que la gente experimenta estas emociones positivas y negativas 
varia segun la culture? La respuesta es si. En China, sus habitantes reportan experi- 
mentar menores emociones positivas y negativas que las personas de otras culturas, 
en tanto que las emociones que experimentan son menos intensas. En compara- 
cion con los chinos con tin en tales, los taiwaneses se asemejan mas a los trabajadores 
estadounidenses en la forma en que viven las emociones: en promedio, informan 
tener mas emociones positivas y menos negativas que sus contrapartes chinas. 26 
Parece que los individuos en la mayona de las culturas experimentan ciertas emo- 
ciones positivas y negativas, pero la frecuencia y la intensidad varian hasta cierto 
punto. 27 A pesar de esas diferencias, los individuos de todo el mundo interpretan 
las emociones negativas y positivas de forma muy parecida. Todos con side ram os las 
emociones negativas como el odio, el terror y la furia como peligrosas y destruc- 
tivas, y preferimos las emociones positivas como la alegria, el amor y la felicidad. 
Sin embargo, algunas culturas vale ran ciertas emociones mas que otras. La cultura 
estadounidense valora el entusiasmo, mientras que los chinos consideran que las 
emociones negativas son mas utiles y constructivas frente a la valoracion de los nor 
teamericanos. En general, el orgullo es una emocion positiva en las culturas occi- 
dentales individualistas, como Estados Unidos; aunque las culturas orientates como 
China yjapon consideran al orgullo como algo indeseable 2fl 

La fundon de las emociones 

{Las emociones nos vuelven Irracionales? <*Que tan seguido escucha que alguien 
le dice: "Oh, te estas dejando llevar por tus emociones"? Lsted tal vez se haya ofen- 
dido. Carl Sagan, el famoso astronomo, escribio alguna vez: "Cuando experimen- 
tamos emociones fuertes, corremos el riesgo de enganarnos'*. Observaciones como 
esta sugieren que la racionalidad y la emocion entran en conflicto, y que si se de- 
muestran emociones se podria actuar en forma irracional. Un equipo de autores 
sostiene que demostrar emociones como la tristeza, hasta el punto del llanto, es 
tan nocivo para una carrera que deberiamos salir del recinto, antes que permitir 
que otros sean testigos de una demos tracion asi de emocional. 29 Puntos de vista 
como los anteriores sugieren que la demos tracion o incluso la experiencia de las 
emociones nos haria parecer debiles, fragiles o irracionales. Sin embargo, las in- 
vestigaciones estan en desacuerdo y demuestran cada vez con mas frecuencia que 
las emociones en realidad son fundamentales para el pensamiento racional. 30 De 
hecho, ha habido evidencia de esa relacion desde hace mucho tiempo. 

Veamos elejemplo de Phineas Cage, quien fue trabajador ferroviario en Vermont. 
Un dia de septiembre de 1848, al preparar una carga explosiva en su trabajo, esta 
exploto por accidente y lanzo por el aire una barra de hierro de poco mas de un 
metro de longitud, que golpeo el lado izquierdo de la mandfbula inferior de Cage, y 
salio por la parte superior de su craneo. Sorprendentemente, Cage sobrevivio. Podia 
leery hablar, y tenia un desempeno por arriba del promedio en pruebas de habili- 
dad cognitiva. Sin embargo, que do claro que habia perdido su ca pad dad de experi- 
m en tar emociones. Se mantenia imperterrito incluso en las ocasiones mas tristes o 
mas felices. La incapacidad de Cage para expresarsus emociones flnalmente anulo 
su raciocinio. Comenzo a to mar decision es irracionales en su vida, pues tenia con 
frecuencia comportamientos erraticos que iban en contra de sus propios intereses. 
A pesar de ser un h ombre inteligente cuyas habilidades intelectuales no se vieron 
danadas por el accidente, Cage paso de un trabajo a otro hasta que un dia term in 6 
en un circo. Al comentar la con die ion de Cage, un experto aflrmaba que: "La razon 
tal vez no sea tan pura como la mayona de nosotros pensamos o queremos que sea 
[...] las emociones y sentimientos quiza no sean intrusos en el bastion del raciocinio: 
podnan estar entretejidos en sus redes, para bien y para mal". 31 

El ejemplo de Phineas Cage y muchos otros estudios sobre lesiones cerebral es 
demuestran que las emociones denen una importancia fundamental para el pensa- 
miento racional. Para ser racionales debemos tener la capacidad de experimentar 



2 Analizar si las emociones son 
racionales y cuaMes son las 
funciones que desempenan. 



lQu£ son las emociones y los estados de ^nimo? 



103 



emociones. <;Por que? Porque nos brindan information importante sobre la ma 
nera en que entendemos el mundo que nos rodea. ^De verdad alguien quenia que 
un gerente tomara la decision de despedir a un txabajador sin tomar en cuenta sus 
emociones o las de] trabajador? La clave para tomar buenas decisiones es utilizar 
tanto el pensamiento racional como los sentimientos. 

{Las emociones nos convierten en indivlduos con etka? Un creciente cuerpo de 
investigation ha empezado a examinar la relation entre las emociones y las attitu- 
des morales. 32 Antes se creia que, al igual que en la toma de decisiones en general, 
la mayorfa de las decisiones ericas se basaba en procesos cognitivos de orden supe- 
rior, pero las invesrigaciones sobre las emociones morales cada vez cuestionan mas 
dicha perspectiva. Algunos ejemplos de emociones morales son los sentimientos 
de companion ante el sufrimiento de los demas, la culpa por la conducta inmoral 
propia, el enojo frente a las injusticias cometidas contra otras personas, el despre- 
do por quienes actuan de forma poco erica y el disgusto ante las transgresiones 
de las normas morales. Diversos estudios sugieren que tales reacciones se basan 
fundamentalmente en los sentimientos, y no en procesos cognoscitivos. 

Trate de relacionar esta investigacion con su propia vida para saber como fun- 
ciona el modelo emocional de la erica: considere el terremoto masivo que azoto 
ajapon en 2011. Cuando escucho la noticia, <;se sintio emocionalmente alterado 
por el sufrimiento de otras personas o hizo un calculo racional sobre su situacion 
desafortunada? Considere el caso en que usted hizo algo que lastimo a alguien 
mas. <;Se sintio molesto o enojado consigo mismo? O bien, piense en alguna oca 
sion en que haya sido testigo del trato injusto hacia otro individuo. ^Sintio despre- 
cio por quien actuo de forma injusta? :Q reaJizo un calculo racional frio acerca 
de la jus tic ia en esa situacion? La mayoria de la gente que piensa en estas situa- 
ciones experimenta al menos cierta afectacion emocional que podria impulsarle 
a efectuar alguna accion de indole erica, como donar dinero para ayudar a otros, 
disculparse e intentar reparar el dano, o intervenir para defender a quien haya 
sido maltratado. En resumen, se podria concluir que las personas que tienen un 
comportamiento etico toman sus decisiones, al menos en parte, basadas en sus 
emociones y en sus sentimientos, y esa reaction emocional suele implicar algo 
bueno. 

Fuentes de las emociones y de los estados de animo 

^Alguna vez ha dicho: "Hoy me levante con el pie izquierdo"? <;Le ha hablado con 
brusquedad a algun colega o familiar sin motivo a pa rente? Si lo ha hecho, es proba- 
ble que se pregunte de donde vienen las emociones y los estados de animo. A conti 
nuacion estudiaremos algunas de sus princi pales influencias. 

Personalidad Los estados de animo y las emociones tienen un rasgo compo- 
nente: la mayoria de los individuos tiene una tendencia inherente a experimentar 
ciertos estados de animo y emociones con mas frecuencia que los demas. Ademas, 
las personas difieren por naturaleza en la intensidad con que experimentan la 
misma emocion. Compare a Bobby Knight, entrenador de baloncesto del equipo 
Texas Tech, con Bill Cates, presidente de Microsoft. Es facil que el primero estalle 
en colera, mientras que el segundo es relativamente frio y escasamente emocional. 
Knight y Gates difieren en su intensidad afectiva, que es la fuerza con que experi- 
mentan sus emociones". 33 Las personas con gran intensidad afectiva experimentan 
las emociones tanto positivas como negarivas con mayor profundidad: cuando es- 
tan tristes se sienten realmente tristes, y cuando estan contentas se sienten verda- 
deramente contentas. 



^ fclentificar las fuentes de las 
emociones y de los estados 
de animo. 



i n te nsi da d af ec ti va Diferendas 
individuates en la fuerza con que las 
personas experimentan sus emociones. 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



<jCual es mi intensidad afectiva? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en linea), realice la actividad IV.D.2 
(What's My Affect Intensity?). 



Dia de la semana y hora del dta <;La5 person as estan de mejor humor los fines 
de semana? Como se observa en la figura 4-3, la gente suele estar de peor humor 
(maxim o afecto negativo y mfnimo afecto positive) a principios de semana, y de 
mejor humor (maximo afecto positivo y minimo afecto negativo) al final de la se- 
mana. 54 

^Yque ocurre con la hora del dia? (Vease la figura 4-4). Es frecuente pensar que 
las person as son "matutinas" o "nocturnas". Sin embargo, la mayoria de nosotros 
sigue el mismo patron. Sin importar a que hora nos acostemos en la noche o nos le- 
vantemos por la manana, los niveles de afecto positivo tienden a estar en su maximo 
alrededor del punto medio entre la hora de levantarse y la de dormir. No obstante, 
el afecto negativo muestra escasas fluctuaciones durante el dia. 

eQue significa esto para el com porta mien to organ izacional? No es buena idea 
pedir un favor a alguien, o daHe malas noticias, el lunes por la manana. Nuestras 
interacciones en el lugar de trabajo seran mas positivas despues del medio dia y ya 
bien entrada la semana. 

El dlma ^Cuando cree usted que estaria de mejor humor: cuando hay una tem- 
peratura de 20 grades centigrados y esta soleado, o cuando el dia esta nublado, 
frio y lluvioso? Muchas personam creen que su estado de animo depende del clima; 
sin embargo, un cuerpo bastante grande y detallado de evidencias, reunidas por 
multiples investigadores, sugiere que el clima tiene muy poco efecto sobre el estado 
de animo. 35 Un experto concluyo que: "Contra el punto de vista cultural prevale- 
ciente, los datos indican que la gente no afirma estar de mejor humor en los dfas 
despejados y soleados (o a la inversa, de peor humor en los dias grises y lluviosos)". 36 
La correlation ilusoria explica por que la gente tiende a pensar que el buen clima 
mejora su estado de animo, lo que ocurre cuando se asocian dos eventos entre los 
cuales en realidad no hay conexion alguna. 



El di'a de la semana afecta el estado de £nimo 



El estodo de 6nimo negativo alcanza su nive 
m6ximo los domingos y las lunes, y disminuye 
con forme avanza la semana. 



! 



-Jj Promedio 



I 




Martes Midrcoles Jueves 
Dia de la semana 
Afacto positivo M Afecto negativo 



Viernes Sabodo 



FuArtis: 'Our Moods Are Affected by #tt Day of r^s Wft4' de Mood anA TArtpeunmAni, por D. Wdhon Rftmipr&ui can outer tz of ion do 
Guffcrd Publico* ions, he. 
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foanto: 'Our Moock Are Affected by rvi Day <J fa W*elc", do Mood and fampanvnanf, per D. Wtifccn Rdvi^mo con outer coo <5n da 
Gufford PuUi ceteris, hv 



Estres Co mo es facil imaginary las situaciones cotidianas estres antes en el trabajo 
(un correo electronico obsceno, una fecha limite inminente, la perdida de una 
venta importante, un regano del jefe) afectan de manera negativa e] estado de 
animo. Los efectos del estres se acumulan con el paso del tiempo. Co mo senalan los 
autores de un estudio: "experimentar constantemente eventos estresantes, incluso 
de bajo nivel, tiene el potencial de hacer que los trabajadores experimenten nive- 
les crecientes de tension con el tiempo* , . S7 Los altos niveles de estres empeoran el 
estado de animo y hacen que el individuo experimente mas emociones negativas. 
Considere el siguiente comentario en el blog de un trabajador: "Hoy estoy con 
un humor negro [...] ftsicamente me siento agotado, y el clima combinado con la 
cantidad de personal y trabajo que necesito hacer me estan matando*. Si bien en 
ocasiones nos beneficiamos del estres, la mayoria de la gente, como este bloguero, 
descubre que el estres tiene consecuencias en el estado de animo. 38 

Act iv Wades sociales ;L sted suele estar mas feliz cuando sale con sus amigos? Para 
mucha gente, las actividades sociales incrementan el estado de animo positivo y tie- 
nen poco efecto sobre el estado de animo negativo. Sin embargo, <jlas personas con 
estado de animo positivo buscan interacciones sociales o estas ultimas hacen que 
las personas se sientan de buen humor? Parece que ambas situaciones son ciertas. 30 
Ademas, ^importa el tipode. actividad social? Si, importa. Las investigaciones sugie- 
ren que las actividades ffsicas (esquiar o hacer caminatas con amigos), in form ales 
(ir a una fiesta) o hedonistas (comer con otras personas) estan mas asociadas con 
un incremento del estado de animo positivo, que los eventos formales (asistira una 
junta) o sedentarios (ver television con amigos). 40 



correlacidn ilusoria Tendencia de las 
personas a asociar dos eventos cuando 
en reatidad no haya conexidn atguna 
entre ellos. 
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Pr6spero Preocupado Trlste Estresado En fa da do Deprimido 



fijanta: E. Mondte y L SaaA, To- Uhttr^od. bn^i So^ cJ Jc±> Saoch Atiecli WJ^r^g Lfc Rings', GcJup Nawi|25 de Wxera da 201 1 ], 
h#p //www gcJup.oW Sft repm<ix» Con cufcrizoriin 



Sueno Los adultos estadounidenses afirman dormir menos que sus similares de 
la generation anterior. 41 ^Dormir ma] vuelve hosti) a la gente? La calidad del sueno 
afecta el estado de animo. Los estudiantes universitarios y trabajadores adultos 
que duermen poco informan sentir mas fatiga, enojo y hostilidad. 42 El hecho de 
dormir poco o ma] perjudica la toma de decisiones y diflculta el control de las emo- 
ciones. 43 Un estudio reciente sugiere que haber dormido mal la noche anterior 
tambien afecta negativamente la satisfaction labora] porque e] individuo se siente 
fatigado e irritable y esta menos alerta. 44 



£1 ejercido y las actividades sod ales 
son dos de las principal fuentes 
de las emodonesy de los estados de 
animo. Para la mayoria de la gente, 
ejercitarsey partieipar en actividades 
sod ales informales de tipo flsieo incre 
menta el buen humor. Blizzard, que 
es una empresa dedicada al desarrollo 
de software para entretenimiento, 
of rece a sus empleados clases de yoga, 
una cancha de volibol de playa, una 
cancha de baloneesto, una pista para 
ddismoy un gimnasio, donde pueden 
ejerdtarse y social i 2a r. Al igual que 
muchas otras organ izac tones, Blizzard 
eonsidera que esas actividades fomen- 
tan que haya empleados mis felices, 
mis saludables y mis productivos. 
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i/AHo o tiencia? 



Es mas fadl juzgar cuando alguien se siente feliz que cuando se siente triste 



Este enunciado es, en esencia, ver- 
dadero. 
Considere la siguiente situaci6n: 
suponga que trabaja con otras tres perso- 
nas, Jane, Blake y Morgan. Jane recibi6 
varias llamadas de dientes que estaban 
insatisfechos con un producto fabricado 
por su companta Blake rompio con su 
prometida. Morgan ha tenido una depre- 
si6n recurrente. A pesar de todo, los tres 
se velan muy contentos hoy durante el 
almuerzo. Se observaron sonrisas, car- 
cajadas y en general buen humor; sin 
embargo, cada uno de ellos estS viviendo 
tempos diffciles Si tuviera que evaluar 
el estado de £nimo de Jane, Blake y 
Morgan, tal vez dirfa que estaban relati- 
vamente de buen humor. Sin embargo, 
si le preguntara a cada uno de ellos, qui- 
zes atribuirian su aparente buen estado 
de ammo al manejo de las emociones, a 
"poner buena cara" o a los efectos del 
entorno social. 

Este escenario hipotetico refleja un fe 
nomeno que se ha observado en investi- 
gaciones recientes: solemos subestimar 
las emociones negativas que experimen- 



tan los demSs. Dicho de otro modo, con 
frecuencia las personas se sienten peor 
de lo que nosotros creemos. Hasta cierto 
punto, lo mismo sucede con las emocio- 
nes positivas: estimamos que la gente 
experimenta m£s emociones positivas 
de lo que ocurre en realidad. ^Por que 
creemos que las personas tienen un me- 
jor estado de ammo del que tienen en 
realidad y que implicaciones hay en ello? 

Hay dos razones por las que cree- 
mos que los dem£s experimentan mds 
emociones positivas y menos emocio- 
nes negativas: 

1. Los individuos suelen experimentar 
m£s emociones negativas cuando 
est£n solos que cuando estin en 
oomparUa de otros. Por tanto, gene- 
ralmente convivimos con los demas 
cuando est£n en su mejor estado 
de animo y no cuando experimentan 
emociones negativas. 

2. La mayorta de las personas son re- 
nuentes a expresar sentimientos ne- 
gatives en situaciones sociales. Asf, 
cuando nos sentimos mal, solemos 



evitar demostrarlo a los demas 
£La conclusion? Primero, deberfa- 
mos apreciar que en situaciones so- 
ciales como en el trabajo, es probable 
que las personas se sientan menos 
felices de lo que aparentan. Segundo, 
deberiamos ser menos temerosos de 
revelar emociones negativas a los ami- 
gos, a los colegas de trabajo cercanos 
ya nuestros seres queridos, dados los 
oostos de "guardarse todo". A menudo 
forjamos vfnculos emocionales m^s 
fuertes con los demSs cuando compar- 
timos experiencias negativas que tam- 
bien hemes vivido 



Fuentes: Basada en A. H Jordan, B Monin, 
C S. Dweck. B J. Lovett, O. P. John y J- J. 
Gross, "Misery Has Mora Company Than 
People Think: Underestimating the Prevalence 
of Others' Negative Emotions", Personality 
and Social Psychology Bulletin 37, num. 1 
(201 1 h pp 120-135; M. Szalavitz, "Misery Has 
More Company Than You Think, Especially 
on Facebook", Ttme (27 de enero de 2011), 
http://healthland.time com; y C. Jarrett, 
"Other People May Experience More Misery 
Than You Realize", Research Digest (24 de 
enero de 2011), http://bps-research-digest. 
bogspot.com. 



Ejercklo Es frecuente escuchar que las personas deben hacer ejercicio para mejo- 
rar su estado de animo. Pero, <;en verdad funciona esta "terapia dulce"? Parece que 
sh I .as investigaciones indican de manera consistente que e] ejercicio aumenta el hu- 
mor positive de los individuos, 45 Parece que sus efectos son mas notorios en quienes 
estan deprimidos, aunque en genera] el efecto no es tan significative. Asi, el ejercicio 
ayuda a mejorar el estado de animo, pero no hay que esperar un efecto milagroso. 

Edad ^Piensaque losjovenes experimentan emociones mas extremas y positivas (lo 
que se conoce como "exuberancia juveniT) que la gente de edad avanzada? Si su res- 
puestaessi, estaequivocado, Un estudioentre sujetoscon edades de 18 a 94 anos revelo 
que las emociones negativas pare ci an ocurrir menos confonme se envejecia- Los perio- 
dos de estado de animo muy positives duraban mas en los individuos de mayor edad, 
en tanto que los males humores se disipaban en ellos con mayor rapidez que entre los 
jovenes. 46 El estudio sugirio que la experiencia emocional tiende a mejorar confonme 
aumenta la edad, por lo que al envejecer se experimentan menos emociones negativas. 

G£nero La creencia comun es que las mujeres son mas emocionales que los horn 
bres. <;Es verdad? Las evidencias confirman que las mujeres expresan mas sus emocio- 
nes que los hombres; 47 ellas experimentan las emociones con mas intensidad, suelen 
^aferrarse" a las emociones durante mas tiempo que los hombres, y expresan con 
mayor frecuencia sus emociones, tanto negativas como positivas, excepto el enojo. 4 * 
Los resultados de un estudio que incluyo a habitantes de 37 paises diferentes revela- 
ron que los hombres suelen reportar niveles mas elevados de emociones significati- 
vas como la ira, mientras que las mujeres suelen reportar emociones menos intensas 
como la triste za y el temor. Por lo tanto, existen algunas diferencias de genero en la 
ex pre s ion y la experiencia de las emociones. 49 
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^Deberiamos esperar recibir un "servicio con 
una sonrisa" en todo el mundo? 



[Globalization! 



En la mayoria de los puestos de tra- 
bajo de servicio de Estados Unidos, 
los empleados estan sometidos a 
una fuerte presion social por exhibir un 
animo optimista en todo momento, asf 
como por demostrar a leg r la y amabilidad 
con la finalidad de lograr que los clien- 
ts s se sientan tranquilos ya gusto. Los 
expertos en el trabajo emocional han 
cescubierto que las reglas que fomen- 
ten "el servicio con una gran sonrisa" 
timbien se encuentran en muchas otras 
culturas, aunque ello no significa que 
en todos lados se cumplan en la misma 
magnitud. 

Unestudio examino las diferencias in- 
ternacionales en las expresiones emocio- 
nales al solicitar a participantes de Israel, 
Francia, Singapur y Estados Unidos que 
explicaran como se com porta nan como 
representantes de servicio al cliente, en 



diversas situaciones cargadas emocio- 
nalmente. Los resultados revelaron que, 
aunque habfa una tendencia muy consis- 
tente a informar que tratarian de demos- 
trar alegrfa y que evitarian enfadarse con 
los clientes, se observaron diferencias en 
el nivel de expresidn de estas clases de 
trabajo emocional. Los participantes de 
Singapur estaban muy renuentes a ex 
presar enojo hacia los clientes, en tanto 
que los franceses lo consideraron mas 
aceptable Los estadounidenses estaban 
muy dispuestos a expresar alegrfa hacia 
los clientes, mientras que los franceses 
resultaron los m£s reservados en sus ex- 
presiones de alegrla. 

Lo anterior no significa que no haya 
similitudes entre las diferentes culturas 
con respecto a las expectativas del ser- 
vicio al cliente y a las reacciones de los 
consumidores. En ninguna cultura la son- 



risa se considers como una expresidn de 
hostilidad, ni las muecas o el ceno frurv 
cido se consideran una serial de amis- 
tad. Tambien parece haber reacciones 
positivas consistentes hacia las personas 
que exhiben emociones positivas. Sin 
embargo, las compantas que operan en 
multiples mercados debertan esperar di- 
ferencias en los tipos de emociones que 
suelen expresar los empleados de servi- 
cio al cliente. 



fuentes: A. Grandey, A Rafaeli, S. Ravid, J. 
Wrtz y D. D Steiner. "Emotion Display Rules 
at Work in the Global Service Economy: The 
Special Case of the Customer", Journal of 
Service Management 21 (2010), pp. 388-41 2; 
y D Matsumoto. 'Culture and Emotional 
Expression", en R. S. Wyer, C. Chiu y Y. 
Hong (eds ), Understanding Culture: Theory, 
Research, and Application (Nueva York: Taylor 
and Francis, 2009), pp. 271-288. 



La gente tambien suele describir las emociones de hombres y mujeres en form as 
basadas en este re o tipos de las reacciones emocionales comunes. Un e studio demos 
tro que los sujetos experimental que leyeron acerca de las expresiones emociona- 
les interpretaron las reacciones de las mujeres como tern pe ram entales (relacionadas 
con la personalidad), mientras que consideraron que las de los hombres se debfan 
a las situaciones de su entorno. M Por ejemplo, la fotografTa de una mujer triste hizo 
que los observadores creyeran que actuaba de acuerdo con un tipo de personalidad 
emocional, en tanto que la fotografTa de un hombre triste fue interpretada como 
el resultado de un mal dia. Otro estudio revelo que los individuos detectaban con 
mayor rapidez las expresiones de enojo en rostros masculinos y las expresiones de 
alegrfa en rostros femeninos; los rostros neutrales de hombres se atribuyeron mas al 
enojo y los rostros neutrales de mujeres se consideraron felices, 51 



Trabajo emocional 

^ Analizarelefectoque el 
trabajo emocional tiene 
sob re los empleados. 



Si alguna vez ha trabajado en ventas al menudeo o como camarero en un restau- 
rante, sabe la importancia que tiene proyectar una actitud amigable y sonriente. 
Aun cuando hubiera dias en que no se sin tie ra contento, sabia que el gerente es- 
peraba que estuviera lis to para atender a los clientes, y entonces se veia obligado a 
fingir. Todo empleado realiza un trabajo fisico e intelectual cuando pone en accion 
sus destrezas corporales y cognitivas, respectivamente, en su trabajo. Pero los em- 
pleos tambien requieren trabajo emocional, que es la expresion que un individuo 
hace de las emociones que desea la organization durante las transaccdones inter 
personales en el escenario laboral. 



Trabajo emocional 
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Ademis del esf uerzo f fsico e inte 
lectual, los puestos de trabajo tam- 
bien requieren trabajo emocional. 
El concepto de trabajo emocional, 
derrvado de estudios sob re los pues- 
tos de trabajo de servtcios, impliea la 
expresion que un indh/iduo hacede las 
emociones que desea la organ izacion, 
durante las transacciones interperso- 
nales en el trabajo. Los empleados de 
esta nueva tienda Apple en Scottsdale, 
Arizona, saludan a los compradores, 
quienes estan formados mientras espe- 
ran ingresar a la tienda. Les dan una 
caTida reception. Las sonrisas y los salu- 
dos con la mano de los empleados son 
expresiones del trabajo emocional que 
exige Apple y que considera adecuado 
para sus puestos de trabajo. 



FJ concepto de trabajo emocional surgio de los estudios sobre los puestos de 
trabajo en servicios. Las aero line as esperan que sus sobrecargos sean alegres, la 
gente espera que quienes dirigen las funerarias esten tristes y que los doctoressean 
neutrales en el ambito emocional. Sin embargo, el trabajo emocional es relevante 
en casi cualquier puesto. Los gerentes esperan que, por lo menos, los subalternos 
sean amables y no hostiles al interactuar con sus cole gas. El verdadero reto surge 
cuando los individuos tienen que proyectar una emotion mientras sienten otra.* 2 
Esta discrepanciase denomina disonanda emocional y puede cobrar un precio muy 
alto. Los sentimientos guardados de frustration, ira y resentimiento a final de cuen- 
tas generan agotamiento y desgaste emocional. 53 Fue a partir de la importancia 
creciente del trabajo emocional como componente fundamental del desempeno 
laboral eficaz, que el entendimiento de las emociones ha llegado a tener gran rele- 
vancia dentro del campo del CO. 

El trabajo emocional crea dilemas para los empleados. Hay gente con quien 
tiene que trabajar y que simplemente no le agrada. Tal vez considere que su perso- 
nal idad es brusca, o quiza le han dicho que hablan mal de usted a sus espaldas. A 
pesar de ello, su puesto de trabajo requiere que interactue con el los con regulari- 
dad y se ve forzado a fingir amis tad. 

En ocasiones es util, sobre todo en el trabajo, separar las emociones que sienle de 
aquellas que manifiesia** Las emociones experimentadas son las emociones reales 
del individuo, a diferencia de las emociones manifestadas, que son las que la orga- 
nizacion requiere que los individuos demuestren y que considera adecuadas para 
un puesto de trabajo; no son innatas sino que se aprenden. "El gesto ritual de ale 
gria en el rostra de la finalista que es eliminada, cuando se anuncia a la ganadora 
del concurso de Miss Estados Unidos, es producto de una regla de demostracion, 
segun la cual las perdedoras deben ocultar su tristeza con una expresion de alegna 
por la ganadora'\ M En forma similar, la mayoria de nosotros sabe que se espera que 
estemos tristes en los funerales, sin importar si consideramos que la muerte de la 
persona sea una gran perdida, y que parezcamos felices en las bodas, incluso si no 
tenemos entusiasmo para celebrar. 




trabajo emocional Situation en la cual 
un indh/iduo expresa emociones que 
se desean en la organization, durante 
las transacciones interpersonales en el 
trabajo. 



disonancia emocional Inconsistencia 
entre las emociones que sentimos y las 
que proyectamos. 

emociones experimentadas Emociones 
que realmente siente un indh/iduo. 



emociones manifestadas Aquellas que 
requiere la organization y se consider an 
adecuadas para un puesto de trabajo 
determinado. 
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Las investigaciones sugieren que en los sitios de trabajo estadounidenses, se es- 
pera que los empleados expresen emociones positivas como alegriay entusiasmo, 
y que oculten emociones negatives como temor, enojo, disgusto y desprecio, 56 Los 
gerentes eficaces han aprendido a demos trar seriedad cuando se da a un individuo 
una evaluacion de desempeno negativa, asi como a ocultar su enojo cuando se les 
descarta para un ascenso. El vendedor que no haya aprendido asonreir y a parecer 
amigable, sin importar sus verdaderos sentimientos en ese momento, casi seguro 
no durara mucho en el puesto. La forma en que expenmentamos una emocion no 
siempre es la mis ma en que la manifestamos,* 1 

Mostrar emociones falsas requiere que se supriman las que en re alidad se sienten. 
La actuacion superficial consiste en esconder los sentimientos mas tntimos y modifi 
car las expresiones fa dales en re spues ta a las reglas de demos tracion. Por ejemplo, 
cuando un trabajador sonrie a un cliente ineluso cuando no sienta ese animo, lleva a 
cabo una actuation superficial. La actuation profunda consiste en tratar de modifi car 
los verdaderos sentimientos profundos de alguien de acuerdo con las reglas de demos- 
tracion. Alguien que brinda cuidados medicos, que trata de sentir genuinamente mas 
empatia por sus pacientes, tiene una actuacion profunda. M La actuacion superficial 
trata con las emociones mantfestadas, y la actuacion profunda, con las experimentadas. 
T investigaciones demuestran que la actuacion superficial genera mas estres en los 
empleados, ya que im plica la negacion de sus emociones reales. M Expresar emocio- 
nes que en realidad no se sienten resulta agotador, por lo que es importante que los 
empleados que realizan actuaciones superficiales tengan la oportunidad de relajarse 
y recargar energia. Un e studio sob re la forma en que los ins true to res de animadores 
deportivos pasan sus recesos descubrio que aquellos que se dedican a descansar y a 
relajarse brindaban una mejor instruction despues de esos periodos de descanso, 60 
Los iris tructo res que se dedicaron a realizar tareas durante sus recesos fueron igual de 
eficaces antes y despues de esos periodos. Otro estudio encontro mayo res niveles de 
desgaste emocional en grupos de trabajo hospitalario con grandes de man das de actua- 
cion emocion al, a diferencia de otros grupos de trabajo en los hospitales. 61 



Teorfa de los eventos afectivos 



g Describir la teoria de los 

eventos afectivos e identificar 
susaplicaciones. 



Como hemos visto, las emociones y los estados de animo fonman una parte relevante 
de nuestra vida personal y laboral. Sin embargo, <;c6mo influyen en el desempeno y 
la satisfaccion laboral? Un modelo denominado teoria de los eventos afectivos (TEA) 
demuestra que los empleados reaccionan en forma emocional a los acontecimientos 
que les ocurren en el trabajo, y que dicba reaction influye en su desempeno y satis- 
faccion laborales, 62 

La figura 4-5 resume la TEA, la cual comienza por reconocer que las emociones 
son una respuesta a un evento ocurrido en el entorno laboral, que incluye todo lo 
que rodea a] puesto de trabajo: la variedad de tareas y el grado de autonomia, las 
demandas del puesto y los requerimientos para expresar un trabajo emocional. Este 
escenario crea eventos laborales que pueden ser difTciles, reconfortantes o am bos. 
Ejemplos de los eventos difTciles son colegas que se rehiisan a efectuar su parte del 
trabajo, instrucciones en conflicto prove nientes de d is tin to s gerentes y presiones de 
tiempo excesivas. Ejemplos de eventos reconfortantes incluyen alcanzar una meta, 
obtener apoyo de un colega y recibir reconocimiento por un logro, 63 

Tales eventos laborales activan reacciones emocionales positivas o negativas, y las per 
sonalidades y los estados de animo de los trabajadores los predisponen a responder con 
mayor o menor intensidad. Por ejemplo, quienes obtienen una puntuacion baja en la 
estabilidad emocional son mas proclives a reaccionar de forma intensafrente a los even- 
tos negarivos. Asimismo, la respuesta emocional de una persona ante un evento determi- 
nado cambia en funcion de su estado de animo. Por ultimo, las emociones influyen en 
cierto numero de variables de desempeno y satisfaccion, tales como e] comportamiento 
de ciudadaniaorganizacional, el compromise organizacional, la intensidad del esfuerzo, 
las intenciones de renunciar y la conducta desviada en el lugar de trabajo. 
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Las pruebas de la teoria de los eventos afectivos sugieren que: 

1. Un episodic emocional en realidad consiste en una serie de experiencias emo- 
cionales activadas por un unico evento, que contiene elementos de ciclos de 
emociones y de estados de animo. 

2. Las emociones actuales influyen en la satisfaction laboral en cualquier mo 
mento dado, en conjunto con la historia de las emociones que rodean el 
evento. 

S. Como los estados de animo y las emociones fluctuan con el tiempo, tambien 
varia su influencia sobre el desempeno, 

4. £s comun que las conductas activadas por emociones sean de corta duracion y 
muy variables. 

5. Debido a que las emociones, incluso las positivas, tienden a ser incompatibles 
con los comportamientos que requiere un puesto de trabajo, no es raro que 
tengan influencia negativa en su desempeno laboraL 64 

Considere un ejemplo, 68 Suponga que usted trabaja como ingeniero en aero- 
nautica para Boeing. Se acaba de enterar que, debido a la reduccion de la demanda 
de aviones comerciales, la compama estudia la posibilidad de despedir a 10,000 
empleados, entre los cuales posiblemente se encuentra usted. Es probable que este 
evento le provoque emociones negativas, sobre todo el tern or a perder su fuente 
principal de ingresos. Como usted es proclive a p re ocu parse mucho y se obsesiona 
con los problemas, ese acontecimiento aumenta sus sentimientos de inseguridad. 
Tambien se desencadena una serie de eventos mas pequenos que crean un epi- 
sodio: usted babla con su jefe y el le asegura que su empleo esta seguro; escucba 
rumores acerca de que es muy probable que su departamento sea eliminado; se 
encuentra con un antiguo colega que hace seis meses fue despedido y todavfa no 
encuentra trabajo. De igual manera, tales eventos causan altas y bajas emociona- 



actuacion superficial Bsconder los 
sentimientos mAs profundos y fimitar las 
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teorfa de los eventos afectivos (TEA) 

Modelo que sugiere que los eventos en 
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y comportamientos laborales. 
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les, pues un dia se siente mas optimista y piensa que sobrevivira al recorte, pero 
al siguiente esta deprimido y con ansiedad. Los vaivenes emocionales afectan su 
atencion al trabajo y dlsminuyen su desempeno y satisfaction labo rales. Por ultimo, 
su respuesta se ve magnifies da debido a que se trata del cuarto recorte de personal 
mas grande que Boeing haya realizado durante los tres ultimos afios. 

En resumen, la TEA ofrece dos mensajes importantes. 66 El primero es que las 
emociones brindan informacion valiosa sobre la forma en que los problem as y los 
eventos gratiflcantes que ocurren en el trabajo afectan el desempeno y la satisfac- 
tion de los trabajadores. El segundo mensaje es que los em pie ados y los gerentes 
no debenan ignorar las emociones y los eventos que las ocas ion an, aun cuando 
parezcan ser insignificantes, ya que tienden a acumularse. 



Inteligencia emocional 



Comparar los argumentos 
a favor y en contra de la 
inteligencia emocional. 



Diane Marshall es ge rente de una oficina. La perception que tiene de sus emocio- 
nes y de las de los demas es casi nula. Es malhumorada e incapaz de generar gran 
entusiasmo o interes en sus subalternos. No entiende el porque estos se molestan 
con ella. Con frecuencia reacciona en forma excesiva frente a los problemas y elige 
las respuestas mas impertinentes ante las situaciones emocionales. 67 Diane Marshall 
posee escasa inteligencia emocional. La inteligencia emocional (IE) es la capacidad 
para 1. reconocer las emociones propias y las de los demas, 2- entender el signifi- 
cado de esas emociones, y 5. regular las propias emociones segun un modelo en 
cascada (como se indica la figura 4-6). Los individuos que conocen sus propias 
emociones y que saben interpreter bien las sen ales emocionales -por ejemplo, sa- 
ber por que estan enfadados y expresarlo sin quebrantar las norm as- tienen mas 
probabilidades de ser eficaces. 68 

Varios estudios sugieren que la IE juega un rol importante en el desempeno la- 
bora). Una investigation que utilizo tecnologias de imagen de resonancia magnetica 
funcional (fMRI) encontro que los estudiantes de una maestna en administracion, 
quienes se desempenaban mejor en una tarea de toma de decisiones estrategicas, 
eran mas propensos a incluir los centros emocionales del cerebro en su proceso 
de eleccion. Ademas, los estudiantes mostraron un menor uso de las partes del ce- 
rebro relacionadas con las funciones cognidvas. 69 Otro estudio analizo los exitos 
y fracasos de 11 presidentes de Estados Unidos — de Franklin D. Roosevelt a Bill 
Clinton — , y los evaluaron enseis cualidades: comunicacion, organizacion, habilidad 
politica, vision, estilo cognitivo e inteligencia emocional. La cualidad fundamental 
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Diane Hoskins, liderde la companfa 
ojobal dearquitectura Gensler, posee 
un alto nivel de inteligencia emo 
cional. Es uno de los tres ejecutiuos 
que dirigen la empresa junto con el 
eomrte administrativo. Hoskins tiene 
un desempeno de excelencia en un 
puesto de trabajo que le demanda 
interactuar con k>s empleados y ayu- 
darlos a su desarrollo profesional, con 
ta finalidad de garantizarque Gensler 
cuente con el talento que necesita 
para atendera sus clientes. Hoskins 
aparece en la fotografia, analizando 
un nuevo programa de pasantfa que 
podrfa ayudaral crecimiento global 
de su organizaci6n. 




que diferenciaba a los exitosos (como Roosevelt, Kennedy y Reagan) de quienes no 
1o fueron (como Johnson, Carter y Nixon) era ]a inteligencia emocional. 70 En un 
estudio que utilize ]a simulacion, tambien se ob servo que los estudiantes mas habiles 
para identiflcar y distinguir entre sus propios sentimientos eran capaces de tomar 
de cis i ones de inversion mas redituables. 71 

La IE ha sido un concepto polemico en e] CO, pues tiene tanto defensores 
como detractores. En las siguientes secciones se re vis a ran los argumentos en favor 
y en contra de su viabilidad. 

A favor de la IE 

Entre los argumentos favo rabies para la IE estan su a tractive intuitivo, el hecho de 
que la IE predice criterios relevantes y la idea de que tiene una base biologica. 

Atractrvo inturtrvo Casi todos estarian de acuerdo en que es bueno tener inteli- 
gencia social. Las person as que detectan las emociones de los demas, controlan las 
suyas propiasy manejan bien las interacciones sociales tend ran una gran ventaja en 
el mundo de los negocios. Los socios de una empresa consultora mu kin acio rial que 
obtuvieron una puntuacion por arriba de la mediana en una evaluation de la IE 
produjeron $1.2 millones mas en contratos que los demas socios. 72 

La IE predke criterlos relevantes Las evidencias sugieren que un individuo con 
un alto nivel de IE tendra un buen desempeno laboraL Un estudio revelo que la IE 
predecia el rendimiento de los trabajadores en una tabacalera china. 73 Otro estudio 
encontro que la capacidad para reconocer emociones en la expresion facial de los 



inteligencia emocional |IE) Capacidad 
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demas y "leer entre lineas" (cap tar seniles sutiles acerca de las emociones de la 
gente) predecia la evaluation de los com pari eras acerca de que tan va lias as eran las 
person as para su organization. 74 Por ultimo, una revision de varies estudios in die 6 
que, en genera], la IE se correlacionaba en forma moderada pero consistente con 
el desempeno laboral, incluso cuando los investigadores tomaban en cuenta las 
habilidades cognitivas, la escrupulosidad y la neurosis. 79 

La IE tiene bases blologkas En un estudio, las personas con dano en la region del 
cerebro que rige el procesamiento emocional (una zona de la corteza prefrontal) 
no obtuvieron puntuaciones mas bajas en medidas estandarizadas de la inteligen- 
cia, que los individuos que no ten fan un dano similar, sin embargo, si obtuvieron 
califlcaciones significativamente menores en pruebas de IE y demostraron dificul- 
tades para la toma de decisiones al tener un bajo desempeno en un juego de cartas 
con recompensas monetarias. El estudio sugiere que la IE tiene una base neurolo- 
gica que no esta relacionada con las medidas estandar de inteligencia. 76 Tambien 
existe evidencia de que la IE tiene influencias geneticas, lo que sustenta la idea de 
que mide un factor biologico subyacente real. 77 

En contra de la IE 

La IE tiene tantos criticos como defensores. Sus criticos dicen que es vaga e imposi- 
ble de medir, por lo que cues tio nan su validez. 

Los Investigadores no coinefden en las definlciones Para mucbos investigadores 
no esta claro que es la IE, ya que utilizan diferentes definiciones para este cons- 
tructo. 78 Algunos investigadores se ban enfocado en la inteligencia emocional al 
aplicar pruebas con respuestas correctas e incorrectas, calificando la habilidad para 
reconocer y controlar las emociones. Esta es la perspectiva de la IE que se basa 
en la habilidad. Otros ven a la inteligencia emocional como una amplia gama de 
constructos, los cuales se pueden medir con auto rre po rtes, y que estan conectados 
basicamente por el hecho de que no son redundantes con la inteligencia cognitiva. 
Ambas definiciones no unicamente son diferentes, sino que las medidas que utiliza 
cada perspecdva praedcamente no den en correlation alguna. 7g 

La IE no se puede medir Mucbos criticos han fonmulado preguntas acerca de la 
medicion de la IE; argumentan que si la IE es una forma de inteligencia, entonces 
debe haber respuestas correctas y equivocadas en las pruebas respecdvas. Algunas 
pruebas si den en respuestas correctas e incorrectas, pero la validez de algunas de 
las preguntas es cue s tie n able. Por ejemplo, una medicion pide que usted asocie 
ciertos sentimientos con colores especificos, como si el purpura siempre nos hiciera 
sentir frio en vez de calor. Otras medicion es son re porta das por el sujeto, como "Soy 
habil para 'leer' a otras personas", y no denen respuestas correctas o erroneas. Sin 
embargo, dichas medidas de autorreporte podrian reflejar diversos constructos que 
no estan relacionados con alguna habilidad, como la autoestima o la autoeficacia en 
general. Las medidas de la IE son diversas y los invesdgadores no las han someddo 
a un estudio riguroso, como los que han hecho con las medidas de la personalidad 
y de la inteligencia general. 80 

La IE no es mas que la personalidad, pero con otro nombre Algunos criticos plan 
lean que como la IE se relaciona tanto con la inteligencia y la personalidad, una 
vez que se conocen estos factores la IE no dene nada notable que ofrecer. Un argu- 
mento asi dene cierto fundamento, pues la IE parece correlacion arse con las medi- 
das de la personalidad, sobre todo con la estabilidad emocional. 81 Si esto es verdad, 
entonces la evidencia de un componente biologico en la IE resulta espuria y los 
indicadores biologicos como la acdvidad cerebral y la herencia se pueden atribuir a 
otros constructos psicologicos reconocidos y mejor estudiados. Hasta cierto punto, 
los investigadores han resuelto este problema al senalar que la IE es un constructo 
que esta parcialmente de term in ado por rasgos como la inteligencia cognitiva, la 
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escrupulosidad y la neurosis, tal como se muestra en la figura 4-6, de man era que es 
logico que la IE este correlacionada con dichas caracteristicas. 82 

Aunque ha habido avances en la comprension de la IE aun falta responder mu 
chas preguntas. No obstante, la IE es muy popular entre las empresas de consul 
toria y la prensa escrita. Los materiales publicitarios de una compania para una 
medida de la IE afirmaban que esta "es responsable de mas de 85 por ciento del 
desempeno de excelencia entre los Kderes mas destacados". 83 Resultana dificil de 
validar tal afirmacion con la bibliografTa academics, por decir lo menos. 

Regulation emocional 

^Alguna vez usted ha t rata do de animarse cuando se siente deprimido o de tranqui- 
lizarse cuando esta muy enfadado? De ser asi, ha realizado una TFgulacion enwcumal, 
concepto que forma parte de la literatura sobre la IE, pero que tambien se ha estu- 
diado como un constructo independiente, M La idea central que subyace a la regula- 
tion emocional es la de identifkary modificar las emociones que se experimentan. 
Algunas estrategias para cambiarlas emociones incluyen pensaren cuestiones mas 
agradables, evitar pensamientos negatives, distraerse, revaluar la situacion y utilizar 
tecnicas de relajacion. 

Como sospechara a partir del analisis que hemos realizado hasta ahora, no todas 
las personas tienen la misma habilidad para regular sus emociones. Los individuos 
que tienen un nivel alto en el rasgo de personalidad neurosis enfrentan mas pro- 
blemas para hacerlo, y a menudo les resulta dificil controlar su estado de animo. 
Quienes tienen niveles de autoestima bajos tambien presentan mas dificultades 
para mejorar sus cuadros de tristeza, quiza porque son menos proclives que los de- 
mas a considerar que merecen lograr un buen estado de animo. 85 

Aunque parece que hasta tier to pun to es deseable la regulation emocional, las 
investigaciones sugieren que no siempre es adecuado tratarde cambiar los propios 
sentimientos. El cam bio de las emociones requiere de esfuerzo, y este podria resul- 
tar agotador. En ocasiones, los intentos por modificar algun a emotion en realidad 
aumentan su intensidad; por ejemplo, si uno se dice a si mismo que no debe tener 
miedo, esto podria concentrarlo mas en el estimulo temido, incrementando asi el 
sentimiento de temor. 86 Parece que es bastante dificil eliminar las emociones, e 
incluso tratarde hacerlo genera mas sen timientos negativos; por lo general, resulta 
mas efectivo revaluar la situacion para aumentar las emociones positivas y limitar las 
negativas," Desde otra perspectiva, las investigaciones sugieren que evitar las expe- 
riencias emotionales negativas conducen menos a un estado de animo positive, que 
el hecho de buscar experiencias emocionales positivas. flfl Por ejemplo, es mas pro- 
bable que usted experimente un estado de animo positive si tiene una conversation 
agradable con un amigo, que si evita una conversation desagradable con un colega 
de trabajo que se muestra hostiL 
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^Cual es mi puntuaci6n en inteligencia emocional? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD o en linea), realice la actividad \£.\. 
(What's My Emotional Intelligence Score?). 
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y Identificar estrategias pa ra la 
regulaci6n emocional y sus 
posibles efectos. 



En esta seccion evaluaremos la forma en que entender las emociones y los estados 
de animo mejora nuestra capacidad de explicar y predecir el proceso de seleccion 
en las organ izaciones, la toma de decisiones, la creatividad, la motivacion, el lide- 
razgo, el conflicto interpersonal, la negociacion, el servicio al cliente, las actitudes 
hacia el trabajo y las conductas desviadas en el lugar de trabajo. Tambien veremos 
la manera en que los gerentes pueden influir en los estados de animo. 
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La contrataci6n de individuos con 
una gran inteligencia emoc tonal es 
importante para companfas como 
Starbucks, cuyos camareros tienen 
constantes interacciones sociales 
con los clientes. Para cumplir con su 
m'tsion de "inspirar y nutrir el espfritu 
humano", Starbucks selecciona cama- 
reros que se relacionan bien con los 
clientes, que hacen empatia con ellos 
y que mejoren su vida. En Starbucks, 
la inteligencia emocional tiene un rol 
importante en el desempeflo laboral, 
ya que la compaflia dkfruta de una 
base de clientes leales y de la repute 
d6n como una de las empresas mis 
admiradas de Estados Unidos. 



Seleccion 

Una implicacion de las evidencias que existen a la fecha sobre la IE es que las empre- 
sas debenan consideraria como un factor en la contratacion de personal, sobre todo 
para puestos que demandan un alto grado de interaction social. En realidad, cada vez 
mas empleadores e start empezando a utilizar medjdas de IE para contra tar gente. Un 
estudio de los reclutadores de la Fuerza Aerea de Estados Unidos demos tro que los 
mejores candidatos tenian un alto nivel de IE. Con esos descubrimientos, la Fuerza 
Aerea modernizo sus criterios de seleccion. Una investigacion de seguimiento revelo 
que los futuros reclutas con puntuaciones altas de IE eran 2.6 veces mas exitosos que 
los demas. En L'Oreal el personal de ventas seleccionado con base en la puntuacion 
de IE vendio mas que el personal que se contrato con el antiguo procedimiento de 
seleccion de la compania, pues sus ventas anuales rebasaron en $91,370 a los otros 
vendedores, para un incremento neto de utilidades de $2,558,360. ag 

Toma de dedsiones 

Como se vera en el capftulo 6, los enfoques tradicionales para el estudio de la toma 
de decisiones en las empresas han hecho enfasis en la racionalidad. No obstante, 
cada vez mas investigadores del CO descubren que las emociones y los estados de 
animo tienen una influencia importante en la toma de decisiones. 

Parece que las emociones y los estados de animo son utiles. Las personas que 
tienen buen bumor o las que experimentan emociones positivas utilizan con mas 
frecuencia la heunstica, o las reglas practicas, 90 para to mar decisiones acertadas 
con rapidez. Las emociones positivas tambien mejoran la capacidad de resolve r 
problemas, de modo que los individuos positivos encuentran mejores soluciones. gi 

Los investigadores del CO debate n aun la funcion de las emociones y los estados de 
animo negatives en la tomade decisiones. Aun cuando un estudio muycitado sugiere que 
lossujetos deprimidos elaboranjuicios mas ace rtados, 92 evidencias mas recientessugieren 
que estos individuos toman peores decisiones. ,jPor que? Porque la gente deprimida es 
mas lenta para procesar informacion y tiende a ponderar todas las opciones posibles en 
vez de las mas probables; 93 busca la solucion perfecta, cuando es raro que baya una asi. 

Creatividad 

Las personas con buen estado de animo son mas creativas que aquellas que no lo 
tienen. 94 Producen mas ideas y dan mas opciones, y los demas consideran que son 
mas originales. 93 Parece que los individuos que experunentan estados de animo o 
emociones positivos tienen pensamientos mas flexibles y abiertos, lo cual explica 
per que son mas creativos. 96 Los supervisores deberian tratar activamente de man- 
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tener felices a los trabajadores porque ello les genera buen humor (a las person as 
les agrada que s us lideres los motiven y les den retroalimentacion positive por un 
trabajo bien hecho), 1o que a la vez hace que la gente se vuelva mas creativa. 97 

No obstante, algunos investigadores no piensan que el buen humor haga mas 
creativas a las personas, sino que hace que se relajen ("si estoy de buen animo, las 
cosas iran bien y no necesitare pensar en nuevas ideas") y no tengan el pensamiento 
critico necesario para ciertas formas de creatividad. 98 Quizase tengaque considerar 
el estado de animo de una manera un poco diferente. En vez de enfocarse en el 
aspecto positivo o negative, es posible considerar el estado de animo como send 
mientos activadores como enojo, temor o jubilo, en contrasts con los sentimientos 
desactivadores como tristeza, depresion o serenidad. Parece que todas las emocio- 
nes activadoras, yasean positives o negativas, conducen a una mayor creatividad, en 
tan to que las emociones des activadoras reducen la creatividad." 

Motivation 

Varies estudios han resaltado la importancia que tienen el estado de animo y las 
emociones sobre la motivacion. En uno de ellos, dos grupos de individuos resolvie- 
ran crucigramas. El primer grupo vio antes un video clip divertido con la fin alidad 
de ponera los individuos de buen humor. El otro grupo no vio tal video, sino que 
de inmediato comenzo a resolver los crucigramas. ^Cuales fueron los resultados? El 
grupo con buen humor reporto mejores expectativas en la solucion de los crucigra- 
mas, se esforzo mas y resolvio mas de ellos. 100 

El segundo estudio revelo que si a la gente se le brinda retroalimentacion — real 
o ficticia — acerca de su desempeno, se influia en su estado de animo, lo que a su vez 
ejercfa influencia en su motivacion. 101 Es decir, existe un ciclo donde el estado de 
animo positivo hace que la gente sea mas creativa, lo cual genera retroalimentacion 
positiva de parte de quienes observan su trabajo y que refuerza mas su humor posi- 
tivo, que a su vez los hace mejorar aun mas su desempeno, y asi sucesivamente. 

Otra investigacion estudio el estado de animo de vendedores de seguros en 
Taiwan. 102 Quienes estaban de buen humor ayudaban mas a sus companeros de 
trabajo y se sentian mejor consigo mismos. Estos facto res a la vez fomentaron un 
mejor desempeno, el cual se reflejo en mayores ventas y mejores reportes de los 
supervisores sobre su desempeno. 

Liderazgo 

Los lideres eficaces utilizan recursos emocionales para trans mi tir sus mensajes. 103 De 
hecho, la expresion de las emociones en los discursos suele ser un elemento critico 
que nos hace aceptar o rechazar el mensaje de un lider. "Cuando los lideres se sienten 
emocionados, entusiastas y activos, es mas probable que animen a sus subalternos y les 
trans mi tan la sensacion de eficacia, competencia, optimismo y alegria". 104 Los politico s, 
como ejemplo del case, han aprendido a demostrar entusiasmo cuando hablan sobre 
sus probabilidades de ganar una eleccion, aun si las encuestas sugieren otra cosa. 

Los ejecutivos corporativos saben que el contenido emocional resulta esencial 
para que los empleados comprendan su vision del futuro de la com pan la y acep- 
ten el cam bio. Cuando las personas de alto nivel ofrecen visiones nuevas, sobre todo 
cuando estas tienen metas distantes o vagas, es dificil que los trabajadores acepten los 
cambios que im plica n. A] activar las emociones y vincularlas con una vision alractiva, 
los lideres incrementan la probabilidad de que tanto los gerentes como los emplea- 
dos acepten el cambio. [oa Los lideres que se enfocan en metas inspiradoras tarn bien 
generan mayor optimismo y entusiasmo entre los trabajadores, fomentando asi inte- 
racciones sociales mas positivas con los colegas y con los clientes. 106 

Negociacion 

La negociacion es un proceso emocional; sin embargo, con frecuencia se dice que 
un negociador habil tiene el "rostro del poker". El fundador del Canal del Poker 
britanico, Crispin Nieboer, senalo: u Se trata de un juego de alardes donde hay un 
nivel fantastico de emociones y tension, mientras se observa quien alardea durante 
mas tiempo". 107 Son varios los estudios que demuestran que los negociadores que 
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El gerente general de un equipo 
deportrvo profesional es el IWer orga- 
nizational responsible de crear a un 
equipo ganador. Como gerente gene- 
ral de k>s Dodgers de Los Angeles, Ned 
Colletti aparece aquldando un dk 
eurso inspirador a los empleados, justo 
antes del juego entre los Dodgers y los 
Padres de San Diego. Colletti utiliza 
recursos emocionales con los emplea- 
dos de todas las drvisiones individuates 
del equipo, desde e! personal adminis- 
trative hasta el de re lactones public as, 
para trabajar bien en conjunto y akan- 
zar una temporada ganadora. 



simulan enojo tienen ventaja sobre sus oponentes. ^Por que? Porque cuando un 
negociador manifiesta algo de ira, su oponente concluye que ha concedido todo 
lo que puede, y por ello este empieza a ceder. i0H El enojo debena utilizarse de 
forma selectiva en las negociaciones: los negociadores enfadados que tienen menos 
informacion, o menos poder que sus oponentes, suelen obtener resultados signifi- 
cativamente peores. 105 Parece que un individuo poderoso y mejor in form ado estara 
menos dispuesto a compartir informacion o a enfrentarse a un oponente enojado a 
la mitad de la negociacion. 

Manifestar una emocion negativa (como e] enojo) puede ser eficaz, pero 
sentirse mal por el desempeno propio parece so cava r las negociaciones futuras. 
Los negociadores que hacen mal su trabajo experimentan emociones negativas, 
desarrollan percepciones negativas de su contraparte y estan menos dispuestos a 
compartir informacion o a ser cooperativos en negociaciones futuras. 110 Entonces, 
resulta interesante que mientras los estados de animo y las emociones tienen be- 
neficios en el trabajo, en las negociaciones parece que obstaculizan el desempeno 
del negociador, a menos que se este presentando una apariencia falsa (como fingir 
enojo). Un estudio de 2005 revelo que las personas que habian sufrido da no en 
los centros emocionales de su cerebro (en la misma zona que se lesiono Phineas 
Cage) eran los m qores negociadores, ya que no suelen corregir en exceso cuando se 
enfrentan a resultados negativos. 111 

Servicio al diente 

El estado emocional de un trabajador afecta el servicio al cliente, lo que a su vez 
se refleja en los niveles de negocios repetidos y de satisfaccion del consumidor, 1 12 
Proporcionar al cliente un servicio de alta calidad plan tea demandas a los trabaja- 
dores, porque con frecuencia los pone en un estado de disonancia emocional. Con 
el tiempo, ese estado lleva al agotamiento, disminuye el desempeno en el trabajo y 
reduce la satisfaccion laboral. 113 

Ademas, las emociones de los empleados tambien suelen transferirse al consu- 
midor. Hay estudios que indican un efecto de coincidencia entre las emociones 
del trabajador y las del cliente, llamado contagio emocional, que consiste en "con 
taminarse* 1 con las emociones de los demas. 114 <;C6mo funciona esto? La explica- 
tion principal es que cuando alguien experimenta emociones positivas y sonrie, 
el interlocutor tiende a responder de manera positiva. El contagio emocional es 
importante porque los clientes que imitan los estados de animo o las emociones 
positivos de los empleados compran durante mas tiempo. Pero, <:las emociones y 
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los estados de animo negatives tambien son contagiosos? Definitivamente si. Por 
ejemplo, cuando un empleado se siente tratado injustamente por un cliente, 1e re 
sulta dificil manifestar las emociones positivas que su organizacion espera de el. 115 

Actitudes hada el trabajo 

^Alguna vez escucho el consejo: "Nunca te lleves el trabajo a casa", es decir, que la 
gente debe olvidar su trabajo una vez que esta en su hogar? Eso es mas facil de decir 
que de hacer. Diversos estudios han demostrado que las personas que tienen un 
buen dia en el trabajo suelen estar de mejor humor en casa, por la tarde-noche, y a 
la inversa. 116 Quienes experimentan mucho estres en el trabajo, tambien enfrentan 
problemas para relajarse cuando salen de sus laboresJ 17 En un estudio se solicito a 
parejas casadas que describieran su estado de animo cuando respondian a encues- 
tas programadas en su telefono celular en el transcurso del dia. Como seguramente 
sabran los lectores que esten casados, si alguno de los conyuges estaba de mal hu- 
mor durante el dia laboral, esas emociones negativas se transmitian a su pareja 
en la noche. na En otras palabras, si una persona tiene un mal dia en el trabajo, es 
probable que su conyuge tenga una noche desagradable. Sin embargo, aunque las 
personas que lleven emocionalmente su trabajo a casa, por lo genera] el efecto se 
disipa al dia siguiente. 119 

Gonductas desviadas en el lugar de trabajo 

Cualquiera que pase mucho tiempo en una organizacion sabe que la gente con fre- 
cuencia se comporta en formas que transgreden las normas establecidas y amena- 
zan a la organizacion, a sus miembros o a am bos. Como vimos en el capftulo 1, esas 
acciones reciben e] n ombre de conductor desviadas en d lugar de trabajo^ y much as 
son susceptibles de rastrearse hasta las emociones negativas. 

Por ejemplo, la envidia es una emocion que ocurre cuando us ted se resiente con 
alguien porque tiene algo que usted no, y que desea mucho: como una mejor activi- 
dad laboral, una oficina mas grande o un salario mas alto. 121 Eso puede originar con 
ductas desviadas maliciosas, como un empleado envidioso que actue con hostilidad 
esparciendo rum ores sobre otro, que distorsione sus exitos y que falsee sus logros 
personales. 122 Los individuos enojados tratan de culpar a otros por su mal humor, 
consideran que la conducta de los demas es hostil y tienen problemas para tomar en 
cuenta puntos de vista diferentes a los suyos. 123 No es dificil ver como estos procesos 
men tales tambien puede n convertirse directamente en agresion verbal o fTsica. 

Las evidencias sugieren que la gente que siente emociones negativas, sobre todo 
enojo u hostilidad, son mas proclives a manifestar conductas desviadas en su tra- 
bajo. 124 Una vez que se inicie la agresion, es muy probable que los demas se en fade n 
y tambien se vuelvan agresivos, de manera que se prepara el terreno para un grave 
incremento de conductas negativas. 

Seguridad y lesiones en el trabajo 

Las investigaciones que relacionan el afecto negativo con mayores lesiones en el 
lugar de trabajo sugieren que los empleadores podnan mejorar las condiciones de 
salud y seguridad (y reducir costos), al asegurarse de que los trabajadores no reali- 
cen actividades potencialmente riesgosas cuando estan de mal humor. Un estado 
de animo negativo podna contribuir a las lesiones laborales de varias formas. 123 
Los individuos que estan de mal humor suelen demos trar mayor ansiedad, lo cual 
los hace menos capaces de enfrentar los peligros de manera eflcaz. Una persona 
con temor siempre sera mas pesimista con respecto a la eficacia de las medidas de 
seguridad, ya que cree que se lastirnara de cualquier forma, o bien, podna sentir 
panico o quedar paralizada al enfrentarse a una situacion amenazante. Un estado 



contagio emocional Proceso mediante ei 
cual las emociones de las personas son 
causadas por las emociones de otros. 



20 CAPlTULO 4 Las emociones y los estados de animo 



Dlema 6tico 



Schadenfreude 



El ingles es un idioma robusto, pero 
en ocasiones un termino de otro 
idioma expresa algo que el ingles 
no logra expresar. Esto ocurre con un 
sentimiento especffico e interesante 
gd no ci do porsu nombre enalemSn 

Recientemente los psicologos han 
estudiado el sentimiento de "regodearse 
con la desgracia ajena" o schadenfreude, 
ysus hallazgos revelan algunas implica- 
ciones para el trabajo. La investigaci6n 
neuropsicologica indica que cuando se 
experimenta schadenfreude, se acti- 
van los centros del placer del cerebro, 
como ocurre cuando se disfruta de una 
buena comida o se gana un concurso 
Lo anterior explicarta por que la gente 
se interesa mucho en leer acerca de los 
inforiunios de Bernie Madoff, Lindsay 
Lohan, Charlie Sheen y otros. 

Somos mas proclives a experimentar 
schadenfreude cuando la desgracia ocu- 
rre a alguien que envidiamos o a quien 
nos desagrada o, como demostro un 



estudio reciente, alguien que considera- 
mos nuestro rival, como un oolega de tra- 
bajo con quien mantenemos una relaci6n 
de competencia. Este efecto se observe 
incluso cuando los investigadores contro- 
laron cu£nto agrado se sentta por la otra 
persona. 

^Cudles son las implicaciones eticas y 
laborales del schadenfreude? 

1. No se critique muy dura men te si ex- 
perimenta schadenfreude. Como se 
senald en la literatura especializada, 
"parece que es algo casi inherente a 
los seres sociales" Si creemos que 
nunca sentiremos schadenfreude ha- 
cia un companero de trabajo que nos 
desagrada, lo mas probable es que 
nos equivoque mo s 

2. Al mismo tiempo, irate de recono- 
cer que aunque las comparaciones 
sociales son naturales, no son espe- 
cialmente saludables. Como aseverd 
la eminente psicologa Susan Fiske: 



"Las emociones comparativas pue- 
den cor romper a quien realiza la com 
paracion". Quiza* no logremos evitar 
oompararnos con nuestros colegas 
o nuestros amigos, pero sf podemos 
oontrolar cuinto lo hacemos El scha- 
denfreude puede limitar nuestra em 
pat fa, no solamente por una persona, 
sino porquienes enfrentan adversida- 
des con mayor frecuencia 
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Aplicar los conceptos de las 
emociones y los estados 
de 4nimo al CO. 



de animo negativo tambien provoca que la gente este mas distraida, y eso puede 
original" conductas mas descuidadas. 

^Como pueden los gerentes influir 
en los estados de animo? 

Por lo general, es posible mejorar el estado de animo de las personas si se les pro 
yecta un video divertido, se les obsequia una bolsita de caramelos o incluso si se les 
ofrece una bebida apetitosa. 126 Pero, ique pueden hacer las compamas para me- 
jorar el estado de animo de sus trabajadores? Los gerentes pueden usar el sentido 
del humor y dar a sus empleados pequenas muestras de aprecio por una tarea bien 
hecha. Asimismo, cuando los lideres se encuentran de buen humor, los miembros 
del grupo son mas positivos y como resultado cooperan mas. 127 

Por ultimo, la seleccion de miembros positivos para los equipos tiene un efecto 
de contagio, porque estos transmiten su buen humor a los demas miembros. Un 
estudio de los equipos de cricket profesional revelo que si los jugadores estaban 
felices in flu fan en el estado de animo de los demas y tambien afectaban en forma 
positiva en su desempeno, 128 Asi, tiene sentido que los gerentes seleccionen para 
sus equipos a individuos predispuestos a los buenos estados de animo. 



MyManagementLab 

Ahora que termino de estudlar este capftulo, vlslte nuevamente www.niymanagementlab.cam para 
continuar practkando y aplteando los conceptos que haya aprendkJo. 
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Resumen e implicaciones para los gerentes 



Las emociones y los estados de animo o humores se parecen en que ambos son de 
naturaleza afectiva, pero tambien son diferentes: los estados de animo son mas ge- 
nerates y menos contextuales que las emociones, y los acontecimientos si importan. 
AJgunos de los factores que influyen en las emociones y los estados de animo son la 
hora del dm, el dia de la semana, los factores estresantes, las actividades sociales y 
los patrones de sueno, Se ha demostrado que las emociones y los estados de animo 
son relevantes para practicamente todos los aspectos del CO, y tienen implicacio- 
nes para la practica administrative. 

• Cada vez con mayor frecuencia, las organ izaciones seleccionan a los candi- 
dates que, con side ran, tienen niveles altos de inteligencia emocional. En los 
ultimos an os, las investigaciones han ayudado refinar las teorias sobre la inte- 
ligencia emocional, y esto deberia ofrecer mejores herramientas para evaluar 
la IE basada en las habilidades. 

• Parece que las emociones y los estados de animo positivos facilitan la toma 
eficaz de decisiones y la creatividad. 

• Las investigaciones recientes sugieren que el estado de animo se relaciona 
con la motivacion, en especial median te la retroalimentacion. 

• Los Kderes recurren a las emociones para incrementar su eficacia. 

• La manifestation de las emociones es importante para comportamientos so- 
ciales co mo la negociacion y el servicio al cliente, 

• Las emociones estan muv relacionadas con las actitudes labo rales y los com- 
portamientos que se derivan de estas, como la conducta desviada en el lugar 
de trabajo, 

• La ultima im plicae ion para los gerentes es una pregunta: ^Ellos pueden con 
trolar las emociones y los estados de animo de sus colegas y de sus subalter- 
nos? Es cierto que hay limites, practicos y eticos. Las emociones y los estados 
de animo son una parte inherente de la naturaleza humana, por lo que seria 
un error de los gerentes ignorar las emociones de los trabajadores y evaluar 
la conducta de los demas como si fuera totalmente racional. Como bien se- 
nala un consultor: "No es posible separar las emociones del lugar de trabajo 
porque no es posible separar las emociones de las personas". 129 Los gerentes 
que entiendan el rol que juegan las emociones y los estados de animo mejo- 
raran de manera significativa su aptitud para explicar y predecir el comporta- 
miento de sus colaboradores. 



PREGUNTAS DE REPASO 

^Cuiles son las diferencias entre las emociones y los esta- 
dos de animo? ^Cuiles son las emociones y estados de animo 
fund amenta les? 

2 £l_as emociones son racionales? jQu£ funciones tienen? 

3 iCudles son las fuentes de las emociones y de los estados 
de 4nimo? 

4 /Qu£ impacto tiene el trabajo emocional en los empleados? 

5 iQu£ es la teorfa de los eventos afectivos? iCuMes son sus 
aplicaciones? 



6 iCuMes son las evidencias a favor y en contra de la existen- 
cia de la inteligencia emocional? 

7 guiles son algunas de las estrategias para la regulacibn 
emocional y cuales son sus efectos posibles? 

8 iDe qu^ manera aplicaria los conceptos sobre las emociones 
y los estados de 4nimo a temas espedficos del CO? 



En ocasiones es recomendable estallar 



CONTRAPUNTO 



122 CAPlTULO 4 Las emociones y los est ados de 4nimo 



PUNTO 



En este capftulo hablamos de la ira par una razon: es una 
emoci6n muy importante. Sin embargo, j,como respondemos 
cuando nos sentimos enfadados? Las culturas laborales nos 
ensefian a ocultar por complete los sentimientos de enojo, con la 
finaiidad de no ser considerados malos proveedores de servicios o, 
lo que es peor, poco profesionales o incluso anormales o violentos. 
Aunque, desde luego, hay momentos en que la expresion del enojo 
es nociva o escasamente profesional, hemos llevado esta idea tan 
lejosque ahora ensefiamos a la gente a ocultar emociones que son 
perfectamente normales. No es adecuado pedir a la gente que se 
comporte de manera anormal, y hay mucho mas evidencia sobre 
los costos organizacionales y personales de esa clase de supre- 
aones. 

Nuevas investigaciones revelan que la eliminacion del enojo 
tiene consecuencias indeseables para los individuos. Por ejemplo, 
en un estudio realizado por la Stanford University, cuando se soli- 
dto a los participates que pusieran un rostra inexpresivo durante 
la proyeccion de los bombardeos atimicos ocurridos en Japon 
durante la Segunda Guerra Mundial, se mostraron mucho mas es- 
tresados al conversar con sus colegas despu6s de la presentactfn 
del video. Otra investigaci6n demostro que los estudiantes universi- 
tarios que ocultan emociones como el enojo tienen mas problemas 
para hacer amigos y mayores probabilidades de sentirse deprimi- 
dos, y que los empleados que ocultan el enojo se sienten mas es- 
tresados en el trabajo. 

Existe una respuesta mejor. Un estudio reciente revel6 que 
cuando los empleados exhibian un enojo que sus compafieros 
consideraban inadecuado, si estos ultimas respondian con apoyo 
ante el enojo (por ejemplo, escuchando al empleado enfadado), se 
producian respuestas favorables, como cambios laborales cons- 
truct! vas. 

Efectivamente, los gerentes deben trabajar para mantener una 
cultura positiva, respetuosa y sin violencia. Sin embargo, solicitar a 
los empleados que oculten su enojo no tan solo es una estrategia 
ineficaz y costosa, sino que al final puede resultar contraprodu- 
cente, si se Hoquean las formas adecuadas para expresar y liberar 
dichas emociones. 



Es cierto que la ira es una emoci6n comun, pero tambten es 
toxica. La experimentacion del enojo y de su compariera cer- 
cana, la hostilidad, esta relacionada con muchas conductas 
contraproducentes en las organizaciones. Por ello, muchas com- 
pafiias han desarrollado programas para el manejo de la ira: para 
reducir sus efectos nocivos en el lugar de trabajo. 

B Bureau of Labor Statistics de Estados Unidos estima que 16 
por ciento de las lesiones laborales f stales son el resultado de vio- 
lencia en el lugar de trabajo. jLos individuos que realizaron esos 
actos sentian aJegria y felicidad? 

Para reducir el enojo en el sitio de trabajo, muchas compafii'as 
crean politicas que regulan conductas como gritar, usarlenguaje 
obsceno y hacer ademanes hostiles. Otras establecen programas 
para manejar la ira. Por ejemplo, una organizacion cre6 taileres in- 
ter nos obligatorios que ensefiaban a los individuos c6mo manejar 
los conflictos en el trabajo, antes de que se salieran de control. El 
director que establecio la capacitactin seffalo que esta "dio a la 
gente las herramientas especificas para iniciar el dialogo y resolver 
la situacion". MTS Systems, unaempresa de ingenieria ubicada en 
Eden Prairie, Minnesota, contrata a una firma externa de consulta- 
nt para realizar programas de manejo de la ira en su organizacio" n. 
Por lo general, MTS Neva a cabo un seminario de ocho horas du- 
rante el cual se analizan fuentes del enojo, tecnicas para resolucion 
de conflictos y politicas organizacionales. Despues se efectuan se- 
siones individuales con cada uno de los empleados, las cuales se 
enfocan en tecnicas cognitivo-conductuales para que aprendan a 
manejar su enojo. La empresa externa cobra entre $7,000 y $10,000 
por el seminario y las sesiones individuales. "Lo que buscamos es 
que el personal aprenda a comunicarse mejor entre sf\ comenta 
Karen Borre, gerente de MTS. 

A final de cuentas, todos ganan cuando la organizacidn busca 
reducir tanto la experiencia como la expresion del enojo en el tra- 
bajo. B entorno laboral es menos amenazante y estresante para los 
empleados y los clientes. Los trabajadores suelen sentirse mas se- 
guros, y el empleado enfadado tambi6n recibe ayuda. 



FuentesB Carey. "The Benefits of Blowing YourTop", The New York TimesiB de julio de 2010), p D1; R Y Cheung eU Rark, 
"Anger Suppression, Interdependent Serf-Constnjal and Depression Among Asian American and European American College 
Students". Guttural Diversity and Ethnic Minority Psychology'^ num. 4 (2010), pp 517-52$ D Geddesy L T. St dm ey. "The 
Trouble with Sanctions: Organizational Responses to Deviant Anger Displays at Work". Hjman Retation$B4, num 2 12011), 
pp. 201-230; y J Fairley. "Taking Control of Anger Management". \Atrkforce Management\Qctub(e de 20101 p 10 
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ejercicio prActico <; Quien puede atrapar a un mentiroso? 



En este capitulo se me nc io no que los investigadores de las 
emociones estan muy interesados en las expresiones feciales, 
como una forma de conocer el mundo emocionaJ de los 
individuos. Las investigaciones tambien han estudiado si las 
person as log ran saber cuando alguien esta mintiendo con 
base en sen ales de culpa o de nerviosismo en sus expresiones 
faciales. A continuation se vera quien es bueno para descu- 
brir a los mentirosos. 

Hay que formar equipos y seguir las siguientes 
instrucciones: 

1. Elijan al azar a alguien para que sea el organizador del 
equipo. Hagan que esta persona escriba en un pedazo 
de papel una "V" para verdad y en otro una "M" para 
mentira. Si hubiera, digamos, seis miembros en el 
equipo (ademas del organizador), entonces tres de el los 
tend ran un papel con **V" y los otros tres uno con a M". 
Es importante que todos los miembros de ios equipos 
mantengan en secreto lo que indica su papel. 



2. Cada integraute necesita pensar un enunciado verda- 
dero o fa] so, segun diga su papel VoM. Trate de no 
pensar en uno que sea tan absurdo que nadie lo crea 
(por ejemplo: "He ido a la luna"). 

3. E] organizador solicitara que cada quien diga su enun- 
ciado. Entonces, los miembros del grupo deben exami- 
nar a quien lo dice para tratar de determinar si dice la 
verdad o miente. Una vez que la persona haya lei do su 
enunciado en voz alta, el organizador pedira que se vote 
y registrara los resultados. 

4. Ahora, cada persona tendra que indicar si el enunciado 
era verdad o mentira. 

5. cQue tan bueno fue su equipo para descubrir a los 
mentirosos? ^Algunas person as resultaron buenos 
"embusteros"? <;En que se fijo para determinar si alguien 
menu a? 



dilema etico Entrenadores de felicidad para los empleados 



Sabemos que gran parte de la infelicidad personal se dise- 
mina, produciendo asi emociones negativas en el trabajo. 
Ademas, quienes experimentan emociones negativas en la 
vida y en el trabajo son mas proclives a mostrar conductas 
con trap roducentes con los clientes o los colegas de trabajo. 

Cada vez con mas fiecuencia, organizaciones como 
American Express, UBS y KPMG estan recurriendo a entrena- 
dores de la fetiridadpAVA controlar esa disemi nation de la infe- 
licidad personal hacia las emociones y los comportamientos 
labo rales. 

Srikumar Rao es un ex profesor universitario al que apo- 
dan "el guru de la felicidad". Rao ensena a las personas a 
analizar las emociones negativas para evitar que se vuelvan 
a brum ado ras. Por ejemplo, si se reestructura su puesto de tra- 
bajo, Rao le recomendaria evitar pensamientos y sentimien- 
tos negativos a] res pec to. El aconseja pensar que a la larga 
todo resultara bien, y que no hay forma de conocer los resul- 
tados en el presente. 

Ademas de redirigir el impacto emocionaJ de las situacio- 
nes laborales, algunos entrenadores de la felicidad buscan 
evitar la diseminacion de las emociones negativas de la vida 
personal hacia la vida laboral (y a la in versa). Una madre tra- 
bajadora acudio a una conferencia de Shawn Actor sobre la 
felicidad, la cua] le ayudo a dejar de enfocarse en su vida es- 
tresante y a bus car oportunidades para sonreir, divertirse y 
sentirse agradecida. 

En algunos casos, las aseveraciones que hacen los entre- 
nadores de la felicidad parecen un poco triviales. Jim Smith, 
quien se autodenomina "el entrenador ejecutivo de la feli- 



cidad", pregunta: **^que sucedena si le dijera que existen 
secretos que nadie le conto cuando era nino — o de adulto, 
en su caso — que le permitinan accede r a toda clase de ex- 
periencias emocionales positivasP <;Que lo unico que impide 
que usted se sienta mas feliz es LISTED MISMO? <Que pasarfa 
si fuera capaz de modificar su experiencia del mundo al cam- 
biar algunas cos as sencillas de su vida, para luego practicarlas 
hasta que se conviertan en parte de su naturaleza?" 

Nuevamente, si los individuos terminan su experiencia 
con un entrenador de la felicidad sintiendose mas felices 
con su trabajo y con su vida, ^no es mejor para todos? Segun 
Iveiisse Rivera, que considers que se beneficio de un entrena- 
dor de la felicidad: M Si asumo una actitud negativa y me quejo 
todo el tiempo, cualquiera que trabaje conmigo se sentira de 
la misma forma". 

Preguntas 

1. ^-Cree usted que los entrenadores de la felicidad son 
eficaces? ^Como medina su eficacia? 

2. ^Contrataria a un entrenador de la felicidad en su 
trabajo? <;Por que? 

3. Algunos argumentan que los entrenadores de la felici- 
dad sirven para que las organizaciones eviten resolve r 
los problemas laborales reales — una diversion, si quiere. 
<?Que haiia para determinar esto? 

4. ^En que circunstancias, si acaso, sen a etico que un 
supervisor sugiriera a un subalterno que consultara 
aun entrenador de la felicidad? 



Fuenta: S. Snellen bargcr, "Thinking Happy Thoughts at Work", The Wall Stmt Journal{Yl dc cncro de 2010), 
p. D2;S, Sharmay D. Chatterjce, 'Cos Arc Keenly Listening to 'Happiness Coach", Economic Times (l6dcjulio 
de 2010), http:/ /a rtk lcs.ee o no mictimcs.ind'ra timcs.com; yj. Smith, The Executive Happiness Coach, ww.l tfewi- 
thhappincss.com/ (descargado cl 3 dc mayo dc 201 1). 
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caso i ^Es recomendable Uorar en el trabajo? 



Como se ha visto en este capitulo, las emociones form an una 
parte inevitable del comportamiento de los individuos en el 
trabajo. Al mismo tiempo, no esta completamente claro si ya 
alcanzamos un punto donde las person as se sienten comodas 
a] expresar todassus emociones en el ambito lab oral Quizas 
esto se deba a que la cultura y la etiqueta de los negocios no 
se han ajustado adecuadamente para manejar las expresiones 
emocionales explfcitas. La pregunta es: ^las organizaciones 
podnan volverse mas inteligentes con respecto al manejo 
emocional? ^Alguna vez es apropiado gritar, reir o llorar en 
el lugar de trabajo? 

AJgunos individuos se muestran escepticos sobre las virtu- 
des de expresiones mas emocionales en el lugar de trabajo. 
Como se indica en el capitulo, las emociones son respues- 
tas fisiologicas automatical ante el ambiente y, como tales, 
puede ser difTcil controlarlas de manera adecuada. Una re- 
presentante de servicios al cliente de 22 arms llamada Laura, 
que participo en un estudio de caso, senalo que el miedo y el 
enojo se utilizaban de manera rutinaria como metodos para 
controlar a los trabajadores, quienes resintieron profunda- 
mente este uso de las emociones para manipularlos. En otro 
caso, el director de una importante cadenade television acos- 
tumbraba gritar a los empleados cada vez que a]go salia ma I, 
favoreciendo asf ma los sentimientos y la falta de leal tad hacia 
la organ izacion. Como Laura, los trabajadores de esta compa- 
fua se mostraban reacios a expresar sus verdaderas reacciones 
ante esos arranques emocionales, por temor a ser etiquetados 
como "debiles" o "ineficaces". Parecena que estos individuos 
trabajaban en iugares muy cargados de emociones pero, de 
hecho, tan solo un pequeno numero de emociones se con- 
sideraban ace p tables Parece que en muchas organizaciones 
el enojo es mas aceptable que la tristeza, aunque la ira puede 
tener graves consecuencias negativas. 

Otros consideran que las organizaciones que reconocen y 
trabajan con las emociones de manera efectiva suelen ser mas 
creativas, satisfactorias y productivas. Por ejemplo, Laura senalo 



que si pudiera expresar sus sentimientos de agravio sin temor, 
se sentiria mucho mas satisfecha con su trabajo. En otras pa- 
labras, el problema de la organizacion de Laura no es la ex- 
pression de emociones, sino su manejo deficiente. Otros autores 
creen que el uso del conocimiento emocional, como ser capaz 
de detectar y entender las acciones de los demas, es crucial 
para los trabajadores, desde vendedores y agentes de servicio al 
cliente, hasta gerentes y altos ejecutivos. Una encuesta incluso 
encontro que 88 por ciento de los trabajadores considera que el 
hecho de ser sensible frente a las emociones de los demas es un 
valor importante. La consul tora administrative Erika Anderson 
senala que "llorar en el trabajo tiene un papel transform ador, y 
puede abrir las puertas hacia el cam bio". Entonces, la pregunta 
es: ^las organizaciones pueden tomar medidas especificas para 
mejorar, al permitir expresiones emocionales sin abrir una caja 
de Pandora de arrebatos sen dm en tales? 

Preguntas 

1. (-Que fac tores considera que hacen que algunas organiza- 
ciones sean poco eficaces en el manejo de las emociones? 

2. ^Cree que el uso y la expresion estrategicos de las emo- 
ciones sirven para proteger a los trabajadores, o que 
ocultar las verdaderas emociones en el trabajo genera 
mas problemas de los que resuelve? 

3. ^Ha trabajado en algun lugar donde las emociones 
se utilizaran como parte de un estilo administrativo? 
Describa las ventajas y las desventajas de este enfoque 
segun su experiencia. 

4. Las investigaciones de muestran que los actos de los cole- 
gas (37 por ciento) y la gerencia (22 por ciento) causan 
mas emociones negativas para los trabajadores, en com- 
paracion con los actos de los clientes (7 por ciento) J 40 
<fQue pod Ha hacer la com p an f a de Laura para cambiar 
su ambiente emocional? 



Fumirs:A. Kr earner, "Go Ahead Cry at Work", Ttm*(4 de abrildc 20 JO), www.timc.com ; J. S. Lerner y K. Shonk, 
"How Anger Poisons Decision Making", Harvard Business Rxvicw (septiembre dc 2010), p. 26; y J. Perronc y 
Nt H. Vickers, "tmotions as Strategic Game in a Hostile Workplace: An Exemplar Case", Employee Respons&itities 
and Rights Journal 16, num. 3 (2004), pp. 167-178. 



caso 2 ^ Puede leer las emociones en los rostros? 



Ya se menciono que algunos investigadores (el mas conocido 
es el psicologo Paul Ekman) han estudiado si las expresiones 
facial es rev elan las verdaderas emociones. Die ho s investiga- 
dores han logrado distinguir entre sonrisas verdaderas (las 
llamadas sonrisas Duchenne, Uamadas asi por el fisico Frances 
Guillaume Duchenne) y sonrisas "falsas". Duchenne descu- 
brio que en las sonrisas genuinas no unicamente se levantan 
las comisuras de los labios (que se puede fingir con facilidad) 
sino, tambien, las mejillas y los musculos oculares (que es 
mucho mas difTcil de fingir). Asi, una forma de determinar 
si alguien esta verdaderamente feliz consiste en observar los 



musculos que rodean la parte superior de las mejillas y los 
ojos: si los ojos de la persona estan sonriendo o parpadeando, 
entonces las sonrisas son genuinas. Ekman y sus colaborado- 
res desarrollaron metodos similares para detectar otras emo- 
ciones, como ira, disgusto y male star. Segun Ekman, la clave 
para identificar emociones reales consiste en enfocarse en 
microexpresiones, o en los musculos faciales que no se pue- 
den manipular con facilidad. 

Dan Hill utiliio esas tecnicas paraestudiar las expresiones 
faciales de directores generales, y ha encontrado que varian 
de manera drastica, no tan solo en sus sonrisas Duchenne, 
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sino tambien en el grado en que manifiestan expresiones 
faciales positivas o negatives. La siguiente labia presenta el 
a rial is is realizado por Hill acerca de las expresiones faciales 
de aigunos ejecutivos destacados: 



Jeff Bezos, Amazon 


51% positivas 


Warren Buffet Berkshire Hathaway 


69% positivas 


Michael Dell, Dell Computers 


47% positivas 


Larry Ellison, Oracle 


0% positivas 


Bill Gates, Microsoft 


73% positivas 


Steve Jobs, Apple 


48% positivas 


Phil Knight Nike 


67% positivas 


Donald Trump, 

The Trump Organization 


16% positivas 



Resulta interesante senalar que estos individuos, que son 
exitosos de varias maneras, tienen muy diferentes niveles de 
expresiones faciales positivas. Ad em as, surge la siguiente pre- 
gunta. ^Vale mas una sonrisa de Larry Ellison que una de Bill 
Gates? 



Preguntas 

1. Gran parte de las investigaciones sugieren que no somos 
muy habiles para detectar emociones fatsas, y creemos 
ser mejores de lo que en realidad somos. ^Cree que un 
entrenamiento mejoraria su habilidad para detectar las 
expresiones emocionales de los demas? 

2. ^Gonsidera que la information en este caso le serviria 
para determinar si la sonrisa de alguien es genuina? 

3. <Su propia imp re si on de las expresiones faciales de los 
ocho lideres de negocios es consistente con los hallazgos 
del investigador? De no ser asi, ^por que cree que su 
perception no coincidiria con la de el? 

4. Una investigation encontro que la evaluation de los em- 
pleados acerca del afecto positivo manifestado por los 
rostros de los ejecutivos tenia una correlation muy baja 
con las utilidades de su compafh'a. ^Eso le sugiere que el 
analisis de Hill seria intrascendente? 

5. Suponiendo que pueda volverse mas habil para detectar 
las emociones verdaderas en las expresiones faciales, 
^cree que eso serviria para avanzar en su carrera? 

^Por que? 



Sources: Based on P. Ekman, Telling Lies: Clues lo Deceit in the Marketplace, Politics, and Marriage (New York: 
W. W. Norton & Co., 2009); D. janes, "It's Written All Over Their Faces," USA Today (February 25, 2008), 
pp. IB-2B;y NO. Rule y N. Ambady, "The Face of Success", Psychological Science 19, no. 2 ( 2008), pp. 109-1 II. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

Al terminar de estudiar este 
capitulo t listed sera capaz de: 

^ Definir personalidad, describir 
como se mide y ex p lie a r los 
factores que determinan !a 
personalidad de un indrviduo. 

2 Describir el enfbque del indi- 
cador de tipos de personalidad 
de Myers- Briggs, y evaluar 
sus fortalezas y debilidades. 

3 kJentificar los principals 
rasgos en el modelo de 
los cinco grandes de la 
personalidad. 

4 Explicar la manera en que 
los cinco grandes rasgos 
predicenel comportamiento 
en el trabajo. 

Identificarotrascaracteris- 
ticas de la personalidad 
relevantes para el CO. 

g Definir vaiores, explicar su 
importancia, y comparar 
los vaiores terminates e 
instru men tales. 

J Contrastar las diferencias 
generacionales en cuanto 
a vaiores e klentificar los 
vaiores dominantes en la 
fuerza laboral actual. 

g Identificar las cinco dimen- 
siones de vaiores de Hofstede 
para la cultura nacional. 
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CAMBIO DE GUARDIA EN JAP6N: 

^ES LA ECONOMfA 0 SON LOS VALORES? 

De las economfas mis grandes del mundo, ninguna se ha quedado es- 
tancada de manera mis frustrante que la de Japon. Hasta 2010, cuando 
fuesuperado por China Japon era la segunda economfa mis grande del 
mundo (despues de Estados Unidos). Sin embargo, ha experimentado dos "d^ca- 
das perdidas" consecutivas, desde 1990 hasta 2010, y muchos estudiantes univer- 
sitarios reci£n graduados no recuerdan losdfas maravillosos de la decada de 1980, 
cuando Japon era la economfa mis envidiada del orbe. Las terribles consecuencias 
del terremoto y del tsunami ocurridos en marzo de 2011, que llevaron a su eco- 
nomfa a otra recesion, tan solo fueron otros fact ores que se sumaron al infortunio 
nipon. En la actualidad, muchos temen que su economfa se quede estancada para 
siempre. 

Sin embargo, se recuperara mis pronto de lo esperado; Japon ya ha sido subes- 
timado anteriormente. No obstante, dos decadas de falta de crecimiento economico 
parecen haber tenido un efecto permanente sobre los vaiores laborales de los nue- 
vostrabajadores. 

En una epoca Japon era famoso por el estrecho vfneulo psicologico y conduc- 
tual que existfa entre la companfa y el trabajador. La mayorfa de los individuos de- 
seaban permanecer con el mismo empleador durante toda su car rera, creyendo asf 
que si cuidaban a su empresa, la empresa cuidarfa de ellos en el future Para estos 
individuos, renunciaro tenerun segundo empleo habria sido un acto inconcebible 
de deslealtad. 

La situacion ha cambiado. Mientras que el desempleo en Japon continua en ni- 
veles bajos en comparacion con Estados Unidos, es el mis alto en toda su historia. 
Ademis, los salarios continuan disminuyendo: bajaron mis del 12 por ciento du- 
rante la decada anterior El Ministerio de Salud, Empleo y Bienestar Social japones 
estima que 56 por ciento de los trabajadores de 15 a 34 anos necesita de un se- 
gundo ingreso para solventar sus gastos de manutencion. 

Hiroko Yokogawa, de 32 anos, obtiene una tercera parte de su ingreso de su 
segundo empleo. "No es que no me guste mi puesto de trabajo principal [mis 
bien] quiero tener un ingreso estable sin depender por completo de la companfa", 
reconocio. 

Ai principio, Kirito Nakano, de 28 anos, siguid el camino profesional tradicio- 
nal, con la esperanza de permanecer toda la vida en su puesto de trabajo, como 
ingeniero de Internet en una gran empresa multinacional japonesa. Sin embargo, 
pronto descubrio que su salario y la falta de aumento del mismo, empezaron a 
socavar su estilo de vida. Por ello, acepto un segundo trabajo desarrollando pro- 
gramas de marketing para afiliados. Cuando este trabajo crecio, Kirito renuncio a 
su empleo principal, ya que considered que no tenia muchas opciones, "La econo- 
mfa japonesa no unicamente esti estancada, sino que va retrocediendo", senalo. 
"Cuando la gente cree que el futuro seri mejor que el presente, se sienten felices. 
Pero si creen que no hay esperanza en el futuro, entonces se vuelven infelices, Los 
individuos estin tratando de negar esta infelicidad con empleos secundarios". 
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El temor al fracaso me impulsa. 
Es una gran motivacidn para mi. 

— Dennis Manning, director ejecutivo de Guardian Life Insurance Co. 
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La decision de los jovenes empleados japoneses de trabajar mis horas contrasta 
de manera interesante con los trabajadores de Estados Unidos y Europa, quienes 
expresan la preferencia por trabajar un menor numero de horas. En cuanto a su ho- 
rario laboral — por lo general su trabajo adicional le requiere 25 horas porsemana — , 
Hiroko Yokogawa continua sin inmutarse. M Yo no dirfa que quiero renunciar a mi 
trabajo principal; no obstante, me gustarfa tener un par de trabajos diferentes al 
mismo tiempo". 



Como indica la vineta inirial, los individuos con valores diferentes podrian 
realizar conducts distintas para alcanzar sus metas laborales, y tales diferen- 
cias pueden ser el reflejo de ]a cultura. En la primera mitad de este capitulo, 
revisaremos la investigacion sobre la personalidad y su relation con el comporta- 
miento. En la segunda mitad, veremos la forma en que los valores detenminan mu- 
chas de las conductas laborales. 

Aunque gran parte del an alls is se centrara en los cinco grandes rasgos de la per- 
sonalidad, no son las unicas caracteristicas que describe n a las person as. Otro rasgo 
que se estudiara es el narcisismo. Consulte la Self-Assessment Library para saber 
cual es su puntuacion en cuanto a narcisismo (recuerde: ]sea honesto!). 



0 O 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Soy narcisista? 



En la Self -Assessment Library (disponible en CDo en linea), realice la actividad IV.A.l 
(Am I a Narcissist?) y responda las siguientes preguntas: 

1. <|Qu£ puntuari6n obtuvo? <jLe sorprende este resultado? <;Por qu£? 

2. <;En cual faceta del narcisismo obtuvo la puntuari6n mas alta? ^En cual la mas 
baja? 

3. ^Cree que esta medida sea exacta? ^Por qu£? 
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Personalidad 



^ Definir personalidad, describir 
c6mo se mide y explicar los 
factors que deter mi nan la 
personalidad de un individuo. 
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;Pcr que ciertas personas son calladas y pasivas, en tan to que otras son ruidosas y 
agresivas? ^Ciertos tipos de personalidad estan mejor adaptados para ciertas clases 
de trabajo? Antes de responder las preguntas es necesario abordar una mas funda- 
mental: ^que es la personalidad? 

<?Que es la personalidad? 

Cuando hablamos de personalidad no nos referimos a alguien que dene encanto, 
una actitud positiva ante la vida o un rostro que sonrie constantemente. Cuando 
los psicologos bablan de personalidad, se refieren a un concepto dinamico que 
describe el crecimiento y el desarrollo de todo el sistema psicologico de un ser 
humano. 

Deflnklon de personalidad La definition que se utiliza con mas frecuencia para 
la personalidad la dio Gordon Allport bace casi 70 anos, Senalo que la personalidad 
era "la organ izacion din arnica, dentro del individuo, de aquellos sis tern as psicofi- 
sicos que determinan sus ajustes unices al entorno". 1 Para nuestros fines, se debe 
pensar que la personalidad es la suma de las form as en que el individuo reacciona 
ante otros e interactua con ellos. Es mas frecuente que se describa en term in os de 
los rasgos medibles que manifiesta una persona. 

Medic Ion de la personalidad La razon mas importante por la que los gerentes 
necesitan conocer la forma de medir la personalidad es que las investigaciones 
ban descubierto que las pruebas de personalidad son utiles para tomar decisiones 
de contratacion, asi como para pronosticar quien es el mejor para ocupar cierto 
puesto de trabajo. 2 El medio mas comun para medir la personalidad son los cues 
tionarios de autorreporte, en los cuales los sujetos se autoevaluan en una serie de 
reactivos como: "Me preocupo mucbo por el futuro*. Aunque los cuesdonarios 
de autorreporte funcionan bien si estan construidos de manera adecuada, una de 
sus debilidades es que quien los responde puede mentir o tratar de impresionar 
al gerente, con la final idad de dar una buena impresion. Cuando los individuos 
saben que sus puntuaciones de personalidad se utilizaran para tomar decisiones 
de contratacion, se evaluan como mas escrupulosos y emocionalmente estables 
en casi media desviacion estandar, que cuando responden la prueba unicamente 
para conocerse mas. 3 Otro problemaes la exactitud. Es probable que un candidato 
adecuado haya estado de mal humoral responder el cuestionario, y esto ofreceria 
calificaciones menos precisas. 

Los cuesdonarios calificados por un observador dan una evaluacion indepen- 
diente de la personalidad. En este caso, un companero de trabajo u otro observa- 
dor hace la evaluacion (en ocasiones con el conocimiento de la persona y a veces 
sin este). Aun cuando los resultados de los cuesdonarios de autorreporte y los de 
observadores estan muy correlacionados, las investigaciones sugieren que estos ul- 
timos pronosdean mejor el exito en el trabajo. 4 Sin embargo, cada uno indica algo 
unico sobre el comportamiento de un individuo en el escenario laboral. Un ana- 
tisis de un gran numero de estudios de personalidad de observadores indica que 
la combinacion de cuesdonarios de autorreporte y de observadores predice mejor 
el desempeno, que cualquier otro tipo de informacion. La implicacion es clara: 
cuando sea necesario tomar decisiones de trabajo importantes, se deben utilizar 
puntuaciones de personalidad tanto de observadores como de autorreporte. 



personalidad Caracterfsticas 
perdurable&que deschben al 
comportamiento de un individuo. 
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Determfnantes de la personalidad Uno de los prim eras debates de las investiga- 
ciones sobre la personalidad se cuestionaba si la personalidad de un individuo era 
resultado de la herencia o del ambiente. Parece que es el resultado de ambos. Sin 
embargo, tal vez a us ted le sorprenda saber que las investigaciones apoyan mas la 
importancia de la herencia que la del ambiente. 

La herencia se refiere a aquellos factores determinados en el momento de la 
conception. La estatura, el atractivo facial, el genero, el temperamento, la com- 
position muscular y los reflejos, el nivel de energia y los ritmos biologicos suelen 
considerarse caractensticas influidas totalmente o en gran parte por los padres, es 
decir, por su constitution biologica, fisiologica y psicologica. El enfoque de la he- 
rencia plantea que la explication definitiva de la personalidad de un individuo es la 
estructura molecular de los genes, que se localiza en los cromosomas. 

Investigadores de muchos pafses han estudiado a miles de parejas de gemelos 
identicos que fueron separados a] nacer y se criaron alejados uno del otro. 5 Si la 
herencia tuviera poco o nada que ver con la determination de la personalidad, se 
esperana que hubiera pocas semejanzas entre los gemelos separados. Sin embargo, 
los investigadores descubrieron que tenian mucho en comun, y gran parte de la 
similitud en su conducta esta asotiada con factores geneticos. Por ejemplo, unos 
gemelos que habian estado separados durante 39 anos y crecido a 70 kilometres 
de distancia entre si, manejaban un automovil del mismo modelo y color, fumaban 
un cigarrillo tras otro de la misma marca, tenian perros con el mismo nombre y a 
menu do pasaban sus vacation es en un radio de tres cuadras en un club de playa 
que estaba a 2,400 kilometres de distancia. Tambien descubrieron que la genetica 
determina cerca de 50 por ciento de las similitudes de personalidad entre los ge- 
melos, y mas de 30 por ciento de la similitud en los intereses labo rales y recreativos. 

Resulta interesante que los estudios de gemelos sugieren que los padres no con - 
tribuyen mucho al desarrollo de la personalidad. Las person alidades de los gemelos 
identicos que crecieron en hogares dife rentes se parece n mas entre si, que las de 
los hermanos con quienes se criaron. jEs ironico que la aportacion mas importante 
que nuestros padres hacen a nuestras person alidades sea darnos sus genes! 

Esto no sugiere que la personalidad no cambie nunca. Las puntuaciones que 
obtienen los individuos en medidas de confiabilidad tienden a aumentar con el 
tiempo, como ocurre cuando los jovenes adultos asumen roles como el de iniciar 
una fa m ilia y seguir una carrera que requiem de una gran responsabilidad. Sin em- 
bargo, persisten diferencias individuales significativas al respecto; casi todos tienden 

Los rasgos de personalidad son carac- 
terfetkas perdurables que describen 
el com porta mien to de un individuo. 

El empresario brrtinko Richard 
Branson, presidentede Virgin Group, 
se describe como alguien dinamko, 
entusiasta, carismitko, seguro de si 
mismo, ambkbso, adaptable, valiente 
y productive. Tales caracterfstkas le 
ayudaron a crear una de las marc as 
glo bales mis respetadas y reconocidas 
de productos y servkios en las Areas de 
viajes de negocios, entretenimiento y 
estik) de vida. En esta fotografia, a pa- 
rece Branson con su hija Holly durante 
el lanzamiento de una nueva empresa: 
la carrera Marussia Virgin, en sociedad 
con la pelkula Cars 2 de Disney. La 
identif kackSn de los rasgos de perso- 
nalidad ayuda a las organ izaciones a 
seleccionar entre candidatos y a ajus- 
tar a los trabajadores a los puestos. 
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2 Describir el enfoque del 

indicador de tipos de perso- 
nalidad de Myers-Briggs, y 
evaluar sus fbrtalezas 
ydebilidades. 



a cambiar mas o menos en la misma magnitud, de modo que su clasificacion gene- 
ral permanece aproximadamente igual. 6 Una analogia con la inteligencia ayudaria 
a aclarar esto. Los ninos se vuelven mas inteligentes conforme crecen, de manera 
que casi todos son mas inteligentes a los 20 anos que a los 10 arios. Asf, si Madison 
es mas inteligente que Blake a los 10 anos, es muy probable que lo siga siendo a los 
20 anos. En congruencia con la idea de que la adolescencia es un periodo de gran 
exploracion y cam bio, las investigaciones han demostrado que la personalidad cam- 
bia mas durante esta etapa y es mas estable entre los adultos. 7 

Los primeros estudios sobre la estructura de la personalidad trataban de identi- 
ficary etiquetar las caracteiisticas perdurables que describen el com porta mien to de 
un individuo como timido, agresivo, sumiso, perezoso, ambiciosoy leal. Cuando un 
individuo exbibe dichas caracteiisticas en much as situaciones, se les denomina ras- 
gos de personalidad. 8 Cuanto mas consistentes sean las caracteristicas con el paso 
del tiempo, y se presenten con mayor frecuencia en diversas situaciones, mas im- 
portante sera ese rasgo para describir al individuo. 

Los primeros esfuerzos por identificar los rasgos principalis que con frecuen- 
cia rigen el comportamiento 9 dieron como resultado largas listas que eran difTciles 
de generalizar, y daban escasa orientacion practica a quienes tomaban decisiones 
organ izacion ales. Dos excepciones son el indicador de tipos de Myers-Briggs y el 
modelo de los cinco grandes, que son los marcos de referenda dominantes en la 
identificacion y clasificacion de los rasgos. 

El indicador de tipos de Myers-Briggs 

El indicador de tipos de Myers-Briggs (il MB) es el instrumento de evaluation de la 
personalidad mas utilizado en el mundo. 10 Gonsiste en una prueba de personalidad 
con 100 reacuVos acerca de lo que sienten las personas o la forma en que actuan en 
situaciones especificas. A los individuos se les clasifica como extrovertidos o intro- 
vertidos (E o I), sensibles o inruitivos (SoN), racionales o sen timen tales (R o T) y 
juiciosos o perceptivos (J o P). Los terminos se definen como sigue: 

• Extrovertido (E) versus introvertido (I). Los individuos extrovertidos son expresi- 
vos, sociables y energicos. Los introvertidos son callados y timidos. 

• Sensibles (S) versus intuitwos (N). Los de tipo sensible son practices y prefieren 
la rutina y el orden; se centran en los detalles. En cambio, los inruitivos se 
basan en procesos inconscientes y ven el "panorama generaP. 

• Racionales (R) versus sentimentales (T). Los racionales utilizan la razon y la 16- 
gica para enfrentarse a los problemas. Los de tipo sentimental se basan en sus 
valores y emociones personales. 

• Juiciosos (J)y perceptivos (P). Los juiciosos quieren tener el control y prefieren 
que el mundo este orden ado y estructurado. Los de tipo perceptivo son flexi- 
bles y espontaneos. 

La combinacion de estas clasificaciones describe 16 tipos de personalidad, al identi- 
ficar a cada individuo median te uno de los rasgos de cada uno de los cuatro pares. Por 
ejemplo, las personas in trove rtidas/intuitivas/ racionales /juiciosas (1NRJ) son visiona- 
rias, con pensamientos originales y gran motivacion; tambien son escepticas, criticas, 
independientes, detenminadas y con frecuencia obstinadas. Los ESRJ son organ irado 
res, realistas, logicos, analiticos, decididos y tienen talento natural para los negocios o 
la mecanica. El tipo ENRP es conceptualizador, innovador, individual is ta, versatil y se 
siente atraido por ideas emprendedoras. Estas personas suelen tener muchos recursos 
para resolve r problemas desafiantes, pero quiza rechacen las tare as rutinarias. 

El ITMB hasido ampliamente utilizado por organ izaciones como Apple Computer, 
AT&T, Citigroup, GE, 3M Co., ademas de muchos hospitales, instituciones academi- 
cas e incluso las Fuerzas Armadas de Estados Unidos. Sin embargo, existen evidencias 



herencia Facto res que quedan 
determinedos en et momento de ie 
concepcidn; neturaieza inherent emente 
biotdgica, fisioidgica y psicokigica. 



rasgos de la personalidad Caracterfsticas 
perdurables que describe n el 
comportamiento de un individuo. 



Indicador de tipos de Myers-Briggs j ITMB) 

Prueba de personalidad que evalua 
cuatro caracteristicas y clasifica a los 
individuos en uno de los 16 tipos de 
personalidad. 
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contradictorias sobre su validez como medida de la personalidad; la mayoria de ellas 
sugiere que no 1o es. n Uno de ]os problemas de esta prueba es que fuerza a que un 
individuo quede clasificado en uno u otro tipos; es decir, o se es introvertido o extro- 
vertido. No hay tenminos medics, aunque hasta cierto punto la gente puede ser tan to 
extrovertida como introvertida. Lo mejor que podemos decir es que el ITMB es una 
herramienta valiosa para aumentar el autoconocimiento y ofrecer guia profesional. 
Sin embargo, como sus resultados no estan relacionados con el desempeno labora], no 
deberia utilizarse como prueba de selection para candidates a un puesto de trabajo. 



2 Identificar los principalis 
rasgos en el modelo de 
los cinco grandes de la 
personalidad. 




'9 




Andrea Jung, presidents y directors 
general de Avon, tiene puntuaciones 
elevadas en todas las dimensioned 
de personalidad del modelo de los 
dnco grandes. Ella es sociable, cortes, 
meticulosa, emodonalmente estable 
yabiertaa la experiencia. Sus rasgos 
de personalidad han contribuido al 
alto desempeno laboral y exito pro- 
fesional de Jung. Desde que se uni6 
a Avon en 1994, ha encabezado un 
cambio significative en una compaflia 
que tenia una mala imagen, un lento 
crecimiento y una disminucton en las 
ventas, para convertirla en una de las 
empresas de cosmeticos Ifderes en el 
mundo y la principal marc a global de 
ventas directas. Jung transformo a 
Avon al desarrollar y aplicar estrate- 
gas de crecimiento, al lanzar nuevas 
inkriativas de marca y al ofrecer a 
mujeres de todo el orbe la oportuni- 
dad de obtener ingresos. 



H modelo de los cinco grandes de la personalidad 

Quiza no haya evidencias que apoyen al ITMB, pero no puede decirse lo mismo del 
modelo de los cinco grandes: sus cinco dimensiones basicas subyacen a todas las 
demas y agrupan la mayoria de la variation significative acerca de la personalidad 
humana. 12 Ademas, las puntuaciones de estos rasgos son muy utiles para pronosti- 
car el comportamiento de los individuos en diversas situaciones de la vida real. 13 
Los cinco grandes facto res son los siguientes: 

• Extroversion. La dimension de extroversion capta el nivel de co modi dad con 
las relaciones. Los extrovertidos denden a ser aserdvos y sociables; en tan to 
que los introvertidos suelen ser reservados, tfmidos y callados. 

• Afabilidad. La dimension de afabilidad se reflere a la pro pens ion de un in- 
dividuo para mostrar respeto o cortesia hacia los demas. Las person as muy 
afables son cooperativas, calidas y confiables. La gente con baja puntuacion 
en la afabilidad es fna, inconforme y antagonists. 

• Medculosidad. La dimension de meticulosidad es una medida de la confiabi- 
lidad. Una persona muy medculosa es responsable, organizada, confiable y 
persistente. Aquellos con baja puntuacion en esta dimension se distraen con 
facilidad, y son desorganizados y poco confiables. 

• Estabilidad emocionaL La dimension de estabilidad emodonal (es frecuente 
que se denote por su inversa, la neurosis) describe la babilidad de una per- 
sona para manejar el estres. Los sujetos con una gran estabilidad emocional 
denden a ser tranquilos, confiados de si mismos y seguros. Quienes obdenen 
puntuaciones bajas suelen ser depresivos e inseguros, asi como a estar nervio- 
sos y ansiosos. 

• Apertura a la experiencia. La dimension de la apertura a la experiencia se re- 
fiere al grado de in teres y fascination por lo novedoso. La gente abierta en 
extremo es creadva, curiosay con sensibilidad artfstica- Aquellos que estan en 
el extremo opuesto de esta categona son convencionales y se sienten come- 
dos con lo que les resulta familiar. 



4C6mo pronostkan los cinco grandes rasgos el comportamiento en el trabajo? 

Las invesdgaciones han encontrado relaciones entre estas dimensiones de la per- 
sonalidad y el desempeno laboral. 14 Como senalan los autores de la revision mas 
citada: "La mayoria de la evidencia indica que los individuos que son confiables, 
cuidadosos, meticulosos, capaces de planear, organizados, laboriosos, persistentes 
yorientados al logro, suelen tener mejor desempeno labora] en la mayoria o en 
todas las ocupaciones". iS Asimismo, los empleados que obdenen calificaciones 
altas en medculosidad desarrollan niveles altos de conocimiento de su puesto de 
trabajo, ta] vez porque la gente muy medculosa aprende mas (una revision de 1 38 
estudios revelo que la medculosidad estaba muy relacionada con el promedio ge- 
neral de puntuaciones). 16 Entonces, los niveles elevados de conocimiento laboral 
contribuyen a que haya un mejor desempeno en el trabajo. Los individuos meti- 
culosos que tambien se interesan mas en aprender, que tan solo en hacer su tra- 
bajo, tambien son excepcionalmente buenos para mantener un alto desempeno 
a] enfrentar una retroalimentacion negadva. l7 Es posible que haya "demasiado de 
algo bueno"; sin embargo, los individuos demasiado medculosos no suelen des- 
empenarse mejor que aquellos que exhiben una medculosidad simplemente por 
arriba del promedio. 18 
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Rasgos mas importantes para el £xito en los negocios 
en companias de adquisici6n 



Mas Importantes 

Fters'steneia 

Atencion a los detailed 

Eficiencia 

Habilidades analfticas 

Es tab led mien to de est£ndares elevados 



Men os Importantes 
Buena co muni cad on oral 
Trabajo en equipo 
Hexibilidad/adaptabilidad 
Entusiasmo 

Habilidades para esojchar 



^ Explicar la manera en que 
los cinco grandes rasgos 
predicen el comportamiento 
en el trabajo. 



La meticulosidad es tan importante para los ge rentes como para los trabajado- 
res de primera linea. Como se indica en la figura 5-1, un estudio de las puntuacio- 
nes de personalidad de 313 candidates al puesto de director general en companias 
de inversion privada (de los cuales se contrataron 225, y el desempeno posterior de 
su com pa ma se correlaciono con sus puntuaciones de personalidad), en contra que 
la meticulosidad (en forma de persistencia, a tendon a los detalles y establecimiento 
de es tan dares elevados) era mas importante que otros rasgos. Estos resultados reve- 
lan la importancia de la meticulosidad para el exito de las organizaciones. 

Resulta interesante que la gente meticulosa vive mas tiempo porque cuida mas 
de. si misma (comen mejor y se ejercitan mas), y se involucran en menos conductas 
riesgosas como tabaquismo, y consumo de alcohol y drogas, asf como en practicas 
riesgosas sexuales o de manejo. 19 Sin embargo, probablemente debido a que son 
tan organizados y estructurados, los individuos meticulosos no se adaptan bien a 
los contextos cambiantes, Suelen estar orientados al desempeno y tienen mas pro- 
blem as para aprender habilidades complejas al inicio del proceso de capacitacion, 
ya que se concentran basicamente en un buen desempeno y no en aprender. Por 
ultimo, a menudo son menos creativos que las personas que no son tan meticulosas, 
sobre todo en el aspecto artfstico. 20 

Aunque la meticulosidad es la caracteristica que se relaciona de manera mas 
consistente con el desempeno laboral, los otros grandes rasgos tambien estan rela- 
cionados con aspectos del desempeno y tienen otras implicaciones para el trabajo y 
para la vida. Ahora revisaremos cada una, y en la figura 5-2 se presenta un resumen. 

De los cinco grandes rasgos, la estabilidad emocional es la que dene una mayor 
relacion con la satisfaccion en la vida, la satisfaccion laboral y los bajos niveles de 
estres. Tal vez esto se deba a que los individuos que obdenen puntuaciones mas altas 
suelen ser mas positivos y optimistas, y experimentan menos emociones negativas. 
Tambien son mas felices que quienes obdenen puntuaciones bajas. Las personas con 
escasa estabilidad emocional son hipervigil antes (buscan los problemas o las sena- 
les de peligro inminente) y son especialmente vulne rabies ante los efectos fisicos y 
psicologicos del estres. Los individuos extrovertidos tienden a ser mas felices en sus 
trabajos y en su vida en general. Experimentan emociones mas posidvas que los in 
trove rtidos y expresan sus sentimientos con mayor libertad. Tambien suelen desem- 
penarse mejor en puestos de trabajo que requieren interaccion significativa con otras 
personas, quiza debido a que denen mas habilidades sociales (denen mas amigos y 
pasan mas tiempo en situaciones de convivencia social que quienes son introvertidos. 



modelo de los cinco grandes Modeio de 
evaluation de la personalidad que abarca 
cinco dimensioned bAsicas. 

extroversion DimensJSn de la 
personalidad que describe a alguien 
sociable y esertivo. 



afabilidad Dimenskin de la personalidad 
que describe a alguien cone's, 
cooperative y confiable. 

meticulosidad Dimension de la 
personalidad que describe a alguien que 
es responsible, confiable, persistente y 
organizado. 



estabilidad emocional a men si 6 n 

de la personalidad que caracteriza a 
alguien como tranqufto, con confianza 
en si mismo, seguro (positivo); o bien, 
como nervioso, deprimido e in seguro 
(negativo). 

apertura a la experiencia Dimensidn 
de la personalidad que caracteriza a 
alguien en tSrminosde su capacidad de 
imagination, sensibilidad y curhsidad. 
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Modelo de la influentia de los cinco grandes rasgos en los criterios del CO 



ONCO GRANDES RASGOS 



EstabilkJod emotional 



Ext rove rsi6n 



ePOR QUf ES RELEVANTE? 



•Pensamiento menos negativo 
y pocas emoc lories negativas 
• Menos hipervigilante 



$QU£ ES LO QUE AFECTA? 



• Mayor satisfaction laboral 
y con la vida 

• Me no res niveles de estres 



• Mefores habilidades interpersonales 
•Mayor pre ponder an cia social — 
•Mayor expresion emocional 



• Mejor desemperlo* 
•Me [or liderazgo 

• Mayores satisfaction es laboral y con la vida 



Ape dura 



• Aprendizaje creciente 
•Mas creatividad 

• Mas flexible y outonomo 



• Desemperlo en la capacftacion 
•Me|or liderazgo 

• Mayor adaptation al cambio 



Afabilidad 



•Mayor aceptacion 
•Mas cumplido yconforme 



•Mejor desemperlo* 

• Me no res niveles de con du eta desviada 



Meticulosidad 



•Mayores esfuerzo y persistencia 
• Mas impulso ydbciplina 
■Mejor organizado y planeador 



•Mejor desemperlo 

• Me|or liderazgo 

• Mas longevidad 



" En pueftkB qua mquieran mxha Wt^yap «n aquipc c 



Por ultimo, la extroversion predice relative me rite bien el surgimiento del liderazgo 
en los grupos; los individuos extrovertidos son mis dominantes en lo social, "se hacen 
cargo" de las personam y, por lo general, son mas asertivos que los introvertidos. 21 Una 
desventaja es que los extrovertidos son mas impulsivos que los introvertidos: son mas 
proclives a faltar al trabajo y a involucrarse en conductas arriesgadas, como sexo sin 
proteccion, consumo de alcohol en exceso y otras acciones impulsivas, o en busqueda 
de emociones. 22 Un estudio tambien encontro que los extrovertidos tienen mayores 
probabilidades de mentir durante las entrevistas de trabajo, en comparacion con los 
introvertidos. 23 

Los individuos con una puntuacion alta en la apertura a la experiencia son 
mas creativos en ciencias y artes, que quienes tienen baja puntuacion. Como la 
creatividad es importante para e] liderazgo, es mas probable que las personas 
abiertas sean lideres eficaces y que se sientan mas comodas frente a la ambigue- 
dad y al cambio. Como resultado, las personas abiertas se desempenan mejor ante 
el cambio organizacional y son mas adaptables en contextos variables. No obs- 
tante, evidencia reciente tambien sugiere que son muy susceptibles a sufrir acci- 
dentes laborales 24 

Quiza se esperaria que las personas arables sean mas felices que las personas 
descorteses, y lo son, pero tan solo un poco mas. Cuando la gente busca pareja 
romantica, amigos o miembros de equipos organizacionales, los individuos afables 
suelen ser su primera opcion. Asi, las personas amables son mas aceptadas que 
las descorteses, lo cual explica por que tienden a desempenarse mejor en puestos 
de trabajo orientados a las relaciones interpersonales, como el servicio a clientes. 
Tambien son mas cumplidas y respetuosas de las reglas, porlo que son menos pro 
pensas a sufrir accidentes. Los individuos afables tienen mayor satisfaccion labo- 
ral y contribuyen al desempeno organizacional al exhibir un comportamiento de 
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ciudadama. 25 Estos individuos son menos proclives a exhibir una conducta orga- 
nizacional desviada. Una desventaja de la afabilidad es que se asocia con men ores 
niveles de exito profesional (sobre todo en los ingresos). 

Los cinco factores de ]a personalidad identificados en el modelo de los cinco 
grandes aparecen en casi todos los estudios transcultu rales. 26 Dichos estudios han 
incluido una amplia gama de culturas diversas, como China, Israel, Alemania, 
Japon, Espana, Nigeria, Noruega, Pakistan y Estados Unidos. Las diferencias son 
complejas, pero porlo general distinguen entre paises predominantemente indivi- 
duals tas o colectivistas. Los gerentes chinos utilizan la categona de meticulosidad 
con mayor frecuencia y la de afabilidad con menos frecuencia, que los gerentes 
estadounidenses. Ademas, parece que los cinco grandes son mejores elementos de 
pronostico en las culturas in dividual is tas que en las colectivistas.* 7 Sin embargo, 
existe una cantidad sorprendentemente elevada de coincidencia, sobre todo entre 
los habitantes de paises desarrollados. Una revision detallada de estudios realiza- 
dos con individuos de la Comunidad Europea, en ese entonces conformada por 15 
naciones, encontro que la meticulosidad era un elemento valido para predecir el 
desempeno entre diferentes trabajosy grupos ocupacionales. 28 Esto es exactamente 
lo que han descubierto las investigaciones en Estados Unidos. 

Otros rasgos de la personalidad 
que influyen en el CO 

Aunque esta demostrado que los cinco grandes son muy pertinentes para el co, 
no agotan la gama de rasgos que se utilizan para describir la personalidad de 
alguien. Ahora estudiaremos otros atributos mas especificos que se consideran 
excelentes indices de pronostico de la conducta en las organizaciones. El primer 
atributo es la autoevaluacion. Los otros son el maquiavelismo, el narcisismo, la 
autovigilancia, la proclividad a la toma de riesgos, la personalidad proactiva y la 
orientacion hacia los demas. 

Autoevaluacion esencial Las personas que tienen una an toe valuation esential po- 

sitiva gustan de si mismas y se consideran eficaces, capacesy en control de su entorno. 
Los individuos con una autoevaluacion esencial negativa tienden a no agradarse, du- 
dan de sus capacidades y se ven como carentes de poder frente a su entorno. 28 En el 
capftulo 3 vimos que las autoevaluaciones esenciales se relacionan con la satis faction 
laboral, porque los individuos con una autovaloracion positiva buscan mas desafTos 
en su trabajo y en re alidad obtienen los puestos mas complejos. 

Pero, ^que sucede con el desempeno laboral? Las personas con una autoevalua- 
cion esencial positiva se desempenan mejor que otros porque se fijan metas mas 
ambiciosas, se comprometen mas con estas yson mas persistentes para alcanzarlas. 
Un estudio con agentes de seguros de vida encontro que la autoevaluacion esen- 
cial era un elemento cnrjco para predecir el desempeno. En las ventas de seguros, 
90 por ciento de las visitas terminan en rechazo, por lo que el agente de debe creer 
en si mismo para ser persistente. De hecho, este estudio demostro que la mayo- 
ria de los vendedores exitosos tiene autoevaluaciones esenciales positivas. 30 Estas 
personas tambien ofrecen un mejor servicio al cliente, son companeros de tra- 
bajo mas populares, y sus carreras inician mejor y progresan con mayor rapidez. 31 
Algunas evidential sugieren que los individuos con una autoevaluacion esencial 
positiva tienen un desempeno bastante alto, si tambien consideran que su trabajo 
es significativo y util para otros. 32 

^Es posible ser demasiado positive? ^Que ocurre cuando alguien piensa que es ca- 
paz pero en realidad es incompetente? Un estudio a directives de Fortune 600 revelo 
que muchos de ellos tienen exceso de confianza y la infalibilidad que perciben en si 
mismos ocasiona con frecuencia que tomen malas decisiones. 33 Teddy Forstmann, 
preside nte del gigante de marketing deportivo IMG, dice de si mismo: "Dios me dio 



g Identincarotrasca racter fst i cas 
de la personalidad relevantes 
para el CO. 



autoevaluacion esencial Condusfones de 
tcs individuos acerca de sus capacidades, 
compatencia y valor como personas. 
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un cerebro inusual. No puedo negarlo. Tengo un tale n to de origen divino para ver e] 
potenciar.^Se podria decir que la gente como Forstmann tiene exceso de confianza 
en si mismo; no obstante, con demasiada frecuencia los seres humanos nos percibi- 
mos como deficientes y, por ello, somos menos felices y eficaces de lo que podriamos 
ser. Por ejemplo, si decidimos que no somos capaces de hacer algo nisiquiera lo in- 
tentaremos, y no realizarlo tan solo refuerza las dudas en nosotros mismos. 

Maquiavelismo Kuzi es un gerente joven en un banco de Taiwan. Ha tenido 
tres ascensos en los ul times cuatro afios y no se disculpa por las tacticas agresivas 
que utiliza para impulsar su carrera. "Estoy preparado para hacer lo que sea para 
avanzar", afirma. A Kuzi se le califlca adecuadamente como maquiavelico. 

El rasgo de personalidad del maquiavelismo recibe su nombre por Nicolas 
Maquiavelo, quien en el siglo xvi escribio sobre como obtener y usar el poder. 
Un individuo con mucho maquiavelismo es pragmatico, mantiene distancia emo- 
cional y cree que el fin justifica los medios. "Si funciona, uselo" es un lema con 
gruente con una perspectiva maquiavelica. Un gran numero de investigaciones 
han encontrado que los individuos mas maquiavelicos manipulan mas, ganan 
mas, se persuaden menos y persuaden mas a otros, que quienes son menos ma 
quiavelicos.* 5 Asimismo, les gusta menos su puesto de trabajo, se sienten mas 
estresados por su actividad y realizan mas conductas laborales desviadas, 36 Sin 
embargo, los resultados de quienes son altos en maquiavelismo se ven moderados 
por factores situacionales. Se ha descubierto que los mas maquiavelicos prospe- 
ran cuando: 1. interacnian cara a cara con otros, en vez de hacerlo en forma indi- 
recta; 2.1a situacion tiene un minimo de reglas y regulaciones, lo que deja lugar 
para la improvisacion; y 3. las personas poco maquiavelicas se distraen porque 
se involucran emocionalmente con detalles que no son relevantes para ganar.* 7 
De esta manera, en puestos de trabajo que requieren habilidad de negociacion 
(como las situaciones contractuales) o que ofrecen recompensas sustanciales si 
se gana (como en las ventas por comision), los individuos maquiavelicos serian 
productivos. Pero si el fin no justifica los medios, si existen es tan dares de compor- 
tamiento absolutos, o si los tres factores situacionales antes mencionados no son 
manifiestosja capacidad de predecir un buen desempeno de los maquiavelicos se 
vera seriamente cuestionada. 

Narcisismo A Hans le gusta ser el centre de atencion, se observa constantemente 
en el espejo, tiene suenos extravagantes y se considera una persona con muchos 
talentos. Hans es narcisista. El termino proviene del mito griego de Narciso, un 
hombre tan egoista y orgulloso que se enamoro de su propia imagen. En psico- 
logia, el narcisismo describe al individuo que tiene un sentido grandioso de su 
propia importancia, exige una admiracion excesiva, se siente con derecho a todo 
yes arrogante. Las evidencias sugieren que los narcisista son mas carismaticos y, 
por lo tanto, mas proclives a surgir como Kderes, y que incluso pueden exhibir 
mejor salud psicologica (al menos en autorreportes). 38 

A pesar de tener algunas ventajas, la mayoria de las evidencias sugieren que 
el narcisismo no es deseable, Un estudio revelo que, mientras que los narcisistas 
se consideraban mejores lideres que sus colegas, en realidad sus supervisores los 
calificaban como peores lideres. Un ejecutivo de Oracle, por ejemplo, describio al 
director general de la empresa, Larry Ellison del modo siguiente: "la diferencia 
entre Dios y Larry es que Dios no cree que es Larry". 99 Como es frecuente que 
los narcisistas quieran lograr la admiracion de los demas y recibir la confirma- 
cion de su superioridad, suelen "hablar con desprecio" a quienes los amenazan 
y tratar a los demas como si fueran inferiores. Los narcisistas tambien tienden 
a ser egoistas y explotadores, y creen que los demas existen para su beneflcio. 40 
Sus jefes los califican como menos eficaces en sus trabajos, sobre todo cuando 
se trata de ayudar a otras personas. 41 Investigaciones posteriores que utilizaron 
datos reunidos durante mas de 100 anos indican que los directives narcisistas 
de organizaciones de beisbol tienden a generar mayores niveles de rotacion de 
gerentes aunque, curiosamente, los miembros de las organizaciones externas los 
consideran mas influyentes. 42 
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Autovigflancla Joyce Mclntyre siempre tiene problem as en el trabajo. Aunque es 
competente, trabajadora y productive, en las evaluaciones de desempeno no ob- 
tiene mejores puntuaciones que e] nivel promedio, y parece tener la mision de 
irritar a susjefes. E] problem a de Joyce es que no tiene habilidades diplomatics. 
No es capazde ajustar su comportamiento asituaciones cambiantes. Se describe asi: 
*Yo soy autentica; no finjo para com placer a los demas" Se le podna describir como 
una persona con escasa autovigilancia. 

La autovigilancia se refiere a la capacidad que tiene un individuo para ajustar 
su comportamiento a factores situacionales externos. 43 Las personas con un alto 
nivel de autovigilancia muestran una gran capacidad de adaptation para ajustar su 
conducta frente a factores situacionales externos, son muysensibles alas senales ex 
ternas, se comportan de manera distinta en situaciones diferentes y, en ocasiones, 
presentan con trad icciones significativas entre su actuation publica y su yo privado. 
Los individuos con poca autovigilancia, como Joyce, no logran disimular de ese 
modo. Tienden a mostrar sus verdaderas inclinaciones y actitudes en cualquier si- 
tuation, de manera que existe una alta consistencia conductual entre quienes son 
yaquello que hacen. 

Las evidencias indican que las personas con gran autovigilancia ponen mas 
atencion al comportamiento de otros y son mas capaces de adaptarse, que quienes 
tienen escasa autovigilancia. 44 Tambien reciben mejores puntuaciones en su des- 
empeno, es mas probable que surjan como lideres y muestran menos compromise 
con sus organ izaciones. 43 Ademas, los gerentes que se autovigilan suelen tener mas 
movilidad en sus carreras, recibir mas ascensos (tanto internos como entre empre- 
sas), y no es raro que ocupen puestos clave en una organization, 46 



Toma de riesgos Donald Trump es celebre por la facilidad con que corre ries- 
gos. Comenzo a partir de casi nada en la decada de 1960 y a mediados de la de- 
cada de 1980 habia hecho una fortuna apostando a la reactivacion del mercado 
de bienes raices de la ciudad de Nueva York. Despues, a] tratar de capitalizar sus 
exitos anteriores, Trump se sobrexcedio. En 1994 tuvo un ingreso neto nsgaiivo 
de $850 millones. Nunca temeroso de tentar a la fortuna, "El Donald" apalanco 
los pocos activos que le quedaban en varios negocios inmobiliarios de Nueva York, 
Nueva Jersey y el Caribe. De nuevo, gano y mucho. En 2011 cuando contemplaba 
lanzarse por la presidencia, The Atlantic estimo su valor neto en mas de $7,000 
millones. 47 

Los individuos difieren en su voluntad para correr riesgos, y esto afecta e] 
tiempo y la infonmacion que necesitan para tomar una decision. Por ejemplo, 79 
gerentes participaron en ejercicios simulados donde debian tomar decisiones de 
contrataci6n. 4fl Aquellos con alta proclividad al riesgo tomaron decisiones mas rapi- 
dasy usaron menos infonmacion, que los menos propensos a correr riesgos. Resulta 
interesante que la exactitud de las decisiones fue igual para ambos grupos. 

Aunque estudios anteriores revelaron que los gerentes de las organ izaciones 
grandes tienen mas aversion al riesgo, en comparacion con los empresarios orien- 
tados al crecimiento que administran en forma dinamica negocios modestos, 
hallazgos recientes sugieren que en realidad los gerentes de las grandes empre- 
sas estan dispuestos a correr mas riesgos que los pequenos empresarios. 49 En su 
conjunto, la fuerza laboral tambien difiere en cuanto a la proclividad al riesgo. 50 
F^rece logico reconocer tales diferencias e incluso considerar la posibilidad de 
hacerlas coincidir con los requerimientos de puestos de trabajo especificos. Es 
probable que la alta propension a tomar riesgos conduzca al desempeno mas 
eficaz de un agente bursatil en una casa de bolsa, porque ese tipo de actividad 
demanda que se tomen decisiones rapidas. Por otro lado, la voluntad de correr 



maquiavelismo Grade en que un 
individuo es pragmAtico, mantiene 
distancia emocionat ypiensa que el fin 
justifica fas medios. 



narcisismo Tendencia a ser arrogante, 
tener un sentido grancfioso de la propia 
wnportancia, requerir admiracidn 
excesiva y creer ser merecedor de todo. 



autovigilancia Rasgodela 
personalidad que mtde la capacidad 
que tiene un individuo para ajustar 
su comportamiento ante factores 
situacionales externos. 
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riesgos podria ser un obstaculo significative para un contador que lleve a cabo 
actividades de auditoria. 

Personalidad proactlva <:Ha notado que algunas personas toman la iniciativa de 
manera activa para mejorarsus circunstancias actual es o para crear circunstancias 
nuevas? Se trata de personalidades proactivas, 51 Los individuos que tienen una 
personalidad proacdva identiflcan oportunidades, muestran iniciativa, actuan y 
persisten hasta que ocurre un cambio significative, a diferencia de otras personas 
que reaccionan de forma pasiva ante las situaciones. Los individuos proactivos 
crean un cambio positivo en su entorno sin importar las restricciones ni los obs- 
taculos, o incluso a pesar de estos.* 2 No sorprende entonces que tengan mucbas 
conductas que las organizaciones desean. Tienen mas probabilidades que los de- 
mas de ser considerados lideres y de actuar como agentes del cambio. 53 Los indi- 
viduos proactivos son mas proclives a sentirse satisfecbos con el trabajo y a ayudar 
a los demas con sus tareas, principal men te porque establecen mas relaciones con 
otras personas. 54 

Los individuos proactivos tambien suelen desafiar mas el estatus quo o expre- 
sar su desacuerdo cuando las situaciones no son de su agrado. 55 Si una organiza- 
tion requiere personal con iniciativa emprendedora, los individuos proactivos son 
buenos candidates; sin embargo, tambien tienen mas probabilidad de abandonar 
una compama para iniciar su propio negocio. 56 Como personas, los trabajadores 
proactivos muestran mas proclividad que otros de tener exito profesional; 57 tien- 
den a seleccionar, crear e influir en las situaciones laborales para que la situacion 
los favorezca; buscan information laboral y organizacional, establecen contactos 
en lugares importantes, planean su carrera y demuestran persistencia al enfrentar 
obstaculos profesionales. 

Orientacldn hacia Jos dem£s Parece que algunas personas por naturaleza se in 
teresan mucho por los demas, yse preocupan tanto porsu bienestar como por sus 
sentimientos. Otros se comportan como "actores economicos", siendo basicamente 



La personalidad logra prededr el 
desempeno de los empresarios 



ifAito o ctencia? 



Esta afirmacion es verdadera. 
Estudios realizados congemelos 
identicos que fueron criados por se- 
parado sugieren carreras sorprendente- 
mente similares: si uno de los gemelos 
se vuelve empresario, el otro gemelo 
tene mas probabilidades de serlo tarn 
ben. Es probable que la explicacion re 
sida en la personalidad. 

Un analisis reciente de 60 estudios 
relaciono las personalidades de los in- 
dividuos con sus intenciones de seguir 
una carrera empresarial, con el des- 
empeno de sus empresas una vez que 
toman esa decisi6n Los cinco grandes 
rasgos de personalidad (con excepci6n 
de la afabilidad, que no se tomd en 
cuenta) predijeron de forma significa- 



tiva las intenciones empresariales y, 
de forma aun mas significativa, el des- 
empeno de la empresa. La apertura a 
la experience y la meticulosidad resul- 
taron muy importantes, ya que ambas 
pronosticaron el crecimiento que tendria 
la organizacion con el tiempo. De ma- 
nera interesante, la propensi6n a correr 
riesgos (la tendencia a tomar riesgos y 
a sentirse comodo con ellos) no se re 
laciono con el desempeno empresarial. 

^Cuales son las implicaciones de 
tales hallazgos? Tradicionalmente, a 
las personas que se consideraban a si 
mismas poco arriesgadas no se les re- 
comendaba iniciar una empresa. Sin 
embargo, estos resultados sugieren que 
es mas importante recomendarselos a 



los individuos que obtienen bajas pun 
tuaciones en apertura y meticulosidad. 
Parece que los mejores empresarios no 
son los valientes y arriesgados, sino los 
metodicos que tienen la disciplina para 
hacer realidad sus ideas creativas y su 
mente abierta. 
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j Globalization! 



Conforme aumenta el enfoque irv 
ternacional del mundo del trabajo, 
los gerentes exitosos necesitan 
sercapaces de operar fdcilmente en dife- 
rentes culturas Evidentemente, los ge- 
rentes que se envfan a trabajar en otros 
pafses necesitan rasgos de personalidad 
que les permitan trabajar mejor en el ex 
tranjero; sin embargo, los gerentes que 
laboran en su propio pals, solicitan partes 
y servicios del extranjero y preparan pla- 
nes de marketing para otros mercados, 
por ejemplo, tambien necesitan comu- 
nicarse con otras culturas En la fuerza 
laboral del futuro, todos los trabajadores, 
desde los mec£nicos y los representan- 
tes de servicio al cliente, hasta los pu- 
blicistas, deber^n entender el mercado 
global. iCu&\ es la personalidad adecuada 
para un lugar de trabajo global? 

Tal vez usted piense que, de los cinco 
grandes rasgos, la apertura a la experien- 



cia seria la mSs importante para alcanzar 
la eficacia en tareas internacionales. Es 
rrris f£cil que la gente abierta sea flexible 
en lo cultural — para "ir con la corriente" 
cuando las cos as sean diferentes en otro 
pals. Aunque las investigaciones no son 
muy consistent es al respecto, la mayoria 
sugiere que los gerentes con puntuacio- 
nes altas en apertura se desempenan 
mejor que los demas en los trabajos in- 
ternacionales. Otras evidencias sugieren 
que los empleados que son mas aiables 
y extrovertidos disfrutan mSs las tareas 
internacionales; se les facilita mds el es- 
tablecimiento de nuevas relaciones y el 
desarrollo de redes sociales en contex- 
ts pooo familiares. 

^Que signilican esos resultados para 
las organizaciones? Dada la continua glo- 
balizaci6n que veremos en el futuro, las 
organizaciones debenan seleccionar em- 
pleados que tengan los rasgos que les 



permitan desempenarse mejor en asig- 
naciones internacionales. Los gerentes 
cteberan fomentar entre sus subalternos 
una perspectiva de mente abierta acerca 
ob otras culturas. 



Fuentes: Basada en M. A. Shaffer, D. A. 
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Excellent Management Performance in an 
Intereultural Context: A Study of the Influence 
of Multicultural Perso n a Sty on Transformational 
Leadership and Performance", International 
Journal of Human Resource Management 20, 
num. 10 (2009), pp. 2013-2029, y M. Downes, 
I. I. Varnery M. Hemmasi. "Individual Profiles 
as Predictors of Expatriate Effectiveness", 
Competitiveness Review 20, num. 3 (2010), 
pp 235-247 



racionales e in teres ados en si mismos. Tales diferencias reflejan niveles variables de 
orientacion hacia los demas, un rasgo de personalidad que se asocia con el grado 
en que las decisiones se ven afectadas por influencias y preocupaciones sociales, o 
bien, por el propio bienestar y los resultados personates. M 

^CuaJes son las consecuencias de tener una elevada orientacion hacia los de- 
mas? Estos individuos se sienten mas obligados a ayudar a quienes los hayan auxi- 
liado (retribuyendo), mientras que quienes estan mas orientados hacia si mismos 
ayudan a los demas cuando esperan recibir su colaboracion en el futuro (pagas 
despues). M Los empleados con elevada orientacion hacia los demas tambien reali- 
zan un gran esfuerzo cuando participan en trabajo solidario o realizan actividades 
prosociales. 60 En resumen, parece que el hecho de orientarse a ayudar a los demas 
afecta algunas conductas que son importantes para las organizaciones. Sin em- 
bargo, se necesitan mas investigaciones para aclarar este constructo emergente y 
su relation con la afabilidad. 

Una vez descritos los rasgos de la personalidad — las caracteristicas perdurables 
que describen el comportamiento de un serhumano — , estudiaremos los valores. 
Con frecuencia, los vajores son muy especificos y describen sistemas de creencias 
mis que tendencias de la conducta. Algunas creencias o valores no dicen mucho 
acerca de la personalidad de alguien, y no siempre actuamos en forma consistente 
con nuestros valores. 



personalidad proactiva Individuos que 
identifican oportunidades, mu est ran 
iniciatrva, ampranden acetones y 
perseveran hasta que ocurre un cambio 
signiffcatlvo. 
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Valores 



<;La pena de muerte es correcta o incorrecta? ^Es bueno o malo que a alguien 1e 
guste el poder? La re spues ta a tales preguntas tiene su raiz en los valores. Algunas 
personas a rgu men tan an que la pena capital es correcta porque es una retribucion 
adecuada para delitos graves como el homicidio y la alta traicion. Sin embargo, 
otros quizas opinen, con la misma flrmeza, que n in gun gobierno dene derecho a 
quitarie la vida a alguien mas. 

Los valores representan convicciones fundamentals de que "a nivel personal 
y social, cierto modo de conducta o estado final de existencia es preferible a otro 
opuesto o inverso". 61 Contienen un elemento de criterio que incluye ideas persona- 
les sobre lo que es correcto, bueno o deseable. Los valores tienen atributos tanto de 
contenido como de intensidad. El atributo de contenido establece que un modo de 
conducta o estado de existencia es important & El atributo de intensidad especifica 
que tan importanie es. Cuando se ordenan los valores de un individuo en cuanto a 
su intensidad, se obtiene su sistema de valores. Todos tenemos una jerarqufa que 
constituye nuestro sistema de valores y que se puede observar en la importancia 
relativa que asignamos a valores como libertad, placer, respeto por si mismo, hones- 
tidad, obediencia e igualdad. 

^Los valores son fluidos y flexibles? En un sentido general, no. Los valores tien- 
den a ser relativamente estables y permanentes. 62 Una parte significativa de los va- 
lores que tenemos se establece en nuestros primeros afios de vida: gracias a los 
padres, maestros, amigos y otras personas. Cuando ninos, se nos dice que ciertos 
comportamientos o resultados siempreson deseables o sitmpresan indeseables: hay 
pocas areas indefinidas. Por ejemplo, nunca se nos dijo que deberiamos ser un 
poco honestos o algo responsables. Es este aprendizaje absoluto o "bianco o ne- 
gro" de los valores lo que garantiza su estabilidad y permanencia. Desde luego, si 
cuestionamos nuestros valores podrian cambiar, pero lo mas comun es que se vean 
reforzados. Tambien existe evidencia que relaciona la person alidad con los valores, 
lo cual im plica que es probable que los valores esten detenminados en parte por los 
rasgos que nos fueron transmitidos geneticamente. 63 

Importancia de los valores 

Los valores son esenciales para en tender las actitudes y la motivation de las perso- 
nas, y tambien influyen en nuestras percepciones. Los individuos ingresan a una 
organization con nociones preconcebidas acerca de lo que "debe ser"y lo que "no 
debe ser". Estas ideas no estan libres de valores sino que, por el contrario, contie- 
nen interpretaciones de lo que es correcto e in correcto, asi como la p referenda por 
ciertos comportamientos o resultados sobre otros. Debido a esto, los valores nublan 
la objetividad y la racion alidad; influyen en las actitudes y en la conducta. 64 

Suponga que ingresa a una organ izacion con la idea de que es correcto que se 
asigne un salario con base en el desempeno, mientras que es incorrecto asignarlo 
a parti r de la antiguedad. ^Como reaccionana si observa que en la organ izacion a 
donde acaba de entrar se premia la antiguedad y no el desempeno? Es probable 
que se sienta decepcionado — y esto le ca us aria in satisfaction laboral e incluso la 
decision de no hacer un mayor esfuerzo, ya que "de todos modos no habra mas di 
nero". ^Serian dife rentes sus actitudes y conducta, si sus valores coin cidie ran con las 
politicas de remuneracion de la empresa? Lo mas seguro es que si. 

Los valores terminales frente a los valores 
instrumentales 

^Se pueden clasiflcar los valores? Si. En esta seccion se analizan dos enfoques para 
desarrollar tipologias de valores. 



£j Definir valores, explicar 

su importancia y comparar 
los valores terminales 
e instrumentales. 
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y Contrastar las di fere nc las 
generadonales en cuanto 
a valores e identificar los 
valores dominantes en la 
fuerza laboral actual. 



Encuesta de valores de Rokeach Milton Rokeach creo la encuesta de valores 
(EVR) que llevasu nombre, 65 la cual cons is te en dos conjuntos de valores, cada uno 
con 18 reacdvos de valores individuates. Uno de el los contiene los valores termina- 
tes, y se refiere a los estados finales que son deseables. Estos consdtuyen las metas 
que un individuo querria alcanzar durante su vida. El otro conjunto, formado por 
los valores instrum en tales, se refiere a los modos preferibles de comportamiento, o 
medios para alcanzar los valores terminales. Algunos ejemplos de los valores termi- 
nales en esta encuesta son: prosperidad y exito economico, libertad, salud y bienes- 
tar, paz mundial, reconocimiento social y signiflcado de la vida. Los tipos de valores 
in strum en tales que se incluyen en la EVR son la mejora personal, la autonomia y la 
conManza en si mismo, la discipline personal, la amabilidad, la ambicion y la orien- 
tacion hacia las metas. 

Varios estudios confirman que los valores de la EVR varian de un grupo a otro- 66 
Los individuos en las mismas ocupaciones o categorias (por ejemplo, gerentes cor- 
porativos, miembros de sindicatos, padres, estudiantes) denden a poseer valores si- 
milares. Un estudio comparo a los ejecutivos de corporaciones, a los miembros del 
sindicato de trabajadores del acero y a los integrantes de un grupo de activistas por 
la comunidad. Aunque se encontro mucho traslape entre los tres grupos, 67 tambien 
hubo diferencias significativas (vease la figura 5-3). Los activistas califlcaron la "igual- 
dad" como su valor terminal mas importante; los ejeoidvos y los sindicalistas lo co- 
locaron en los lugares 12 y 13, respectivamente. Los activistas califlcaron "serviciar 
como su segundo valor instrumental mas importante, en tanto que los otros dos 
grupos lo situaron en el lugar numero 14. Puesto que los ejecutivos, sindicalistas y 
activistas denen un interes creado en el quehacer de las corporaciones, tales diferen- 
cias pueden crear graves conflictos cuando los grupos se enfrentan entre si, debido 
a las politicas economical y sociales de la organizacion. 68 



Valores generacionales 

Cohortes la bo rales contemporaneas Los investigadores han integrado en cuatro 
grupos varios anal is is recientes acerca de los valores en el trabajo, con la final idad 
de in ten tar de term in ar los valores unicos de diferentes cohortes o generaciones de 




Valor promedio de las puntuaciones de ejecutivos, sindicalistas y activistas 
(se muestran solo las dnco m£s altas) 



Terminal 



EJECUTIVOS 

Instrumental 
Hones to 



Terminal 



SIN01CAUSTAS 

Instrumental 



1 Respeto por si mismo 1. 

2. Seguridad de la familia 2 Responsible 

3. Libertad 1 Capaz 



1. Seguridad de la familia 1. Responsible 

2. Libertad 2. Honesto 

3. Felicidad 1 Valiente 



Terminal 

1. Igualdad 

2. Paz en el mundo 



ACTIVISTAS 

fristrumental 



1. Honesto 

2. Servicial 
3. Seguridad de la familia 3. Valiente 



4. Sentido de logro 

5. Felicidad 



4. Ambirioso 



4 Respeto por sf mismo 4. Independiente 4. Respeto por si mismo 4 Responsible 



5. Independiente 5. Amor maduro 



5. Capaz 



5. Libertad 



5. Capaz 



foams: Basoda en W C Fraderik y J. Water, The Vakjes or Corporate Managers and Their Crifes: An Empirical Description and Normals hf] tea ions', en W. C. Frederik y L E. Prasten |eds J, fijjnsiJ 
fifija: ftesaavh fsuej and Emptied Stmiei ( G reenwich, CT: JAJ Pnu, 1 990), pp 123-44. 



valores Conviceiones fundamentates 
acerca de que en losniveles personal 
y social cierto modo de conducta o de 
estado final de existencia es preferible 
a otro modo opuesto o inverse 



sistema de valores Jerarqufa basada 
en la clasificacidn de ios valores de un 
hdividuo en cuanto a su in ten si dad. 

valores terminales Estados finales 
deseables de existencia; metas que le 
Qustaria alcanzar a un individuo durante 
su vida. 



valores i n struma ntales Modos 
preferibles de conducta o medios para 
alcanzar los valores terminates propios. 
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Valores laborales dominantes en la fuerza laboral actual 


\J«J 1 1 19 1 dvlu 1 1 


Epoca do Ingreso 
a la fuerza laboral 


Edad actual 
aproxlmada 


Valores laborales dominantes 


Baby 
boomers 


1965 a 1985 


Entre45y65aftos 


Exito, logro, ambkion, dkgusto por la autoridad, 
leartad por la carrera 


Generation 
X 


1985 a 2000 


Entre 28 y 42 aflos 


Equllibrk) entre el trabajo y su vida personal, 
orientados a los equlpos, no les gustan las reglas; 
leartad a las relaciones 


Milenarlos 

v 


De 2000 a la 
actual Wad 


Menos de 30 aftos 


Dlgnos de eonflanza, exfto finaneiero, confiados 
de sf mbmos pero orientados a equlpos; leartad 
tanto a si mlsmos como a sus relaciones 

J 



la fuerza laboral estadounidense. 69 En la figura 5-4 se agrupa a los individuos de 
acuerdo con la epoca en que ingresaron a la fuerza laboral. Go mo la mayoria de las 
personas comienza a trabajar entre los 18 y 23 arios de edad, las epocas tambien se 
correlacionan mucho con su edad biologica. 

Iniciaremos describiendo algunas de las limitaciones de este anal is is. En primer 
lugar, no se supone que este marco de referenda se aplique a todas las cultures. En 
segundo lugar, a pesar de la coberrura con tin ua de la prensa, hay muy poca investi- 
gacion rigurosa sobre valores generacionales, de modo que tenemos que basarnos 
en un enfoque intuitive. Por ultimo, existen categories imprecisas. No es una ley 
que alguien nacido en 1985 no tenga valores similares a los de otra persona que 
haya nacido en 1955. A pesar de las limitaciones, los valores cambian de una gene- 
racion a otra, 70 y bay algunas conclusiones utiles que se pueden extraer al analizar 
los valores de esta manera. 

Los baby boomers son una generacion extensa que nacio de spues de la Segunda 
Guerra Mundial, cuando los veteranos volvieron a casa y los tiempos eran buenos. 
Los miembros de este grupo ingresaron a la fuerza laboral a partir de mediados 
de la decada de 1960 y hasta mediados de la decada de 1980. Tenian mucho de la 
"erica hippie** y esencialmente desconfiaban de la autoridad. Sin embargo, hacian 
gran enfasis en el logro y el exito material. Alser un grupo pragmatico que cree que 
el fin justifica los medios, trabajan duro y quieren disfrutar e] fruto de su esfuerzo, 
Consideran a las organ izaciones que los em pie an como meros vehiculos para avan- 
zar en sus carreras. Sus principales valores terminales incluyen un sentido de logro 
y el reconocimiento social. 

La vida de las personas pertenecientes a la generation X ha estado moldeada 
por la globalizacion, un padre y una madre que trabajan ambos fuera de casa, 
MTV, el sida y las computadoras. Valoran la flexibilidad, las opciones de vida y el 
logro de la sarisfaccion laboral. La familia y las relaciones son muy importantes 
para los miembros de esta generacion. Se trata de un grupo esceptico, sobre todo 
con respecto a la autoridad. Tambien tienden a disfrutar el trabajo en equipo. En 
busca del equilibrio en sus vidas, los miembros de la generacion X estan menos 
dispuestos que las generaciones anteriores a realizar sacrificios personales en aras 
del bienestar de su empleador. En la EVR, obtienen puntuaciones altas en amistad 
verdadera, felicidad y placer. 

El grupo que ha ingresado de manera mas reciente a la fuerza laboral, los rm 
knarios (tambien 11 am ados netters, nexters, generation Yy generation de nexters) ere 
cieron durante una epoca de prosperidad. Tienen grandes expectativas y buscan 
un trabajo con significado. Las metas de su vida estan mas orientadas a volverse 
ricos (81 por ciento) y famosos (51 por ciento), que los de la generacion X (62 y 
29 por ciento, respectivamente), aunque tambien se consideran socialmente res- 
ponsables. Los milenarios se desenvuelven bien en la diversidad yson la primera 
generacion que da por sentada la tecnologia. Mas que otras generaciones, tienden 
a hacer cuestionamientos, a estar conectados digitalmente y a convertirse en em 
presarios. Al mismo riempo, algunos los describen como individuos facultados y 
con muchas necesidades. Pueden chocarcon los miembros de otras generaciones 



^Deberiamos tratar de cambiar la personalidad de alguien? 
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Diema 6tico 



Como se mdico, los individuos ob 
tienen diferentes puntuaciones 
de personalidad, y las diferencias 
oontribuyen a un desempeno eficaz. No 
siempre es posible identificar con exito 
los rasgos de personalidad durante el 
proceso de contratacion y, en ocasio- 
nes, simplemente no hay suficientes 
candidatos disponibles con los rasgos 
de personalidad "cor rectos". Entonces, 
lias organizaciones deberlan intentar 
moldear a sus empleados para que sean 
m^s meticulosos, afables, abiertos, 
emocionalmente estables y extroverti- 
dos? ^Existe un posible problema etico 
al ejercer este tipo de control sobre los 
trabajadores? 

Algunas evidencias sugieren que 
el temperamento esencial de la gente 
est£ determinado en gran parte por 
cuestiones biol6gicas y, en este caso, 
los intentos por cambiar la personali- 
dad conducir£n a la frustracion y a la 
insatisfaccitin. Es poco probable que el 
individuo que tiende a ver las cosas de 
manera negativa, de repents, se vuelva 
optimista tan solo porque un gerente lo 
obliga a leer libros de autoayuda y a prac- 
ticar la meditacion. AdemSs, este tipo 



de esfuerzos podrfan enviar un fuerte 
mensaje de desaprobaci6n — quien que- 
rrta a un gerente diciendole: n jNo nos 
gusta c6mo eras, necesitas cambiar!" 
Los individuos que se ven obligados a 
participar en entornos laborales que no 
se ajustan a sus caracterlsticas posible- 
mente experimental altos niveles de 
tension psicol6gica. 

Por otro lado, s( es posible cambiar 
la forma en que se express la personali- 
dad La antropologa biologa Helen Fisher 
senala que, a pesarde la importance de 
los aspectos biologicos, "el ambiente 
siempre moldea la biologfa" Un indivi- 
duo que no este particularmente abierto 
a la experiencia podrfa sentirse comodo 
con nuevas tareas laborales, si se le pre- 
sentan de manera adecuada; en tanto 
que alguien que no sea muy meticuloso 
podrfa demostrar organizacion y respeto 
si existen los apoyos ambientales ne- 
cesarios, como listas de verificacion y 
metas formalizadas. AdemSs, la perso- 
nalidad cambia un poco con el paso del 
tiempo. Conforme la gente envejece, 
sus puntuaciones en pruebas de meti- 
culosidad y afabilidad aumentan consi- 
derablemente, mientras que la neurosis 



dsminuye de manera sustancial (los re- 
sultados de la apertura y la extroversion 
son m£s complejos). 

Entonces, ique podrfan hacer los 
empleadores para ajustar las diferen- 
cias de personalidad de los trabajadores 
y obtener el maximo desempeno? Una 
estrategia consiste en enfocarse en los 
resultados y permitir a los empleados 
oBterminar su propia manera de lograr- 
bs. Es probable que una persona extro- 
vertida y una introvertida sean capaces 
ob elaborar un reporte de muy alta ca- 
lidad, aun si el extrovertido quiere co- 
laborar y discutir durante el proceso de 
redaccion, mientras el introvertido prefe- 
rirfa resolver los problemas por si solo. 
Los empleadores tambien podrfan tratar 
ob asignarles actividades que se ajusten 
mejor a sus tipos de personalidad. 



Fuantes: B W. Roberta y D Mroezek, " Perso- 
nality Trait Change in Adulthood", Current 
Directions in Psychological Science, num. 1, 
\c\. 17 (2008), pp. 31-35; 'Five Ways to 
Change Your Personality". CBS News (21 de 
ago s to de 2010], www ebsnews com. 



Los j6venes empleados de eBay call 
fican a su empleador como uno de 
los mejores sitios de trabajo para 
los milenarios. Su curtura diuertida, 
vestimenta casual y horarios de 
trabajo flexible?, que permiten un 
equilibrio entre la vida personal y 
la vida laboral, atraen a miembros 
de la generaci6n Y, como los que se 
observan aqu(, en las oficinas de eBay 
en San Jose, California. Los j6venes 
empleados dicen que los gerentes de 
la compaAia les asignan las responsa- 
hilidades de trabajo con rapidez, les 
brindan un reconocimiento generoso 
por sus logros, asf como oportunida- 
des de aprendbaje para su progreso 
profesionaL Ademis, admiran las Ini- 
ciativas de "empresa social" de eBay, 
como WorldofGood.com, eBay Giving 
Works y Micro PI ace, que marcan una 
dferencia positiva en la vida de indi- 
viduos de todo el mundo. 
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respecto al atuendo de trabajo y la comunicacion. Ademas, les gusta recibir retro 
alimentation. Una encuesta de Ernst & Young descubrio que 85 por ciento de los 
milenarios quieren "una retro alimentation frecuente y honesta sobre su desem- 
peno", en comparacion con tan solo la mi tad de los boomers. 71 

Aunque es fascinante pensar acerca de los valores generacionales, recuerde 
que tales clasificaciones carecen de evidencias cientificas. Revisiones recientes su- 
gieren que muchas de las generalizaciones son exageradas o aun incorrectas, 72 
Los estudios que han encontrado diferencias entre las generaciones no sustentan 
las nociones populares sobre las brechas generacionales, y la mayona presenta 
deficiencias metodologicas que dificultan determinar si realmente existen dife- 
rencias. Un estudio que utilizo un diseno longitudinal adecuado encontro que el 
valor asignado al esparcimiento se ha incrementado con el paso de las generacio- 
nes, desde los baby boomers hasta los milenarios, y que la importancia asignada al 
trabajo ha disminuido, aunque no encontro que los milenarios valoraran mas el 
trabajo altruista, como se esperaba. 73 Las clasificaciones generacionales podrfan 
ayudarnos a entender mejor a las distintas generaciones, aunque tambien debe- 
mos reconocersus limitaciones. 



Vinculacion de la personalidad y los valores 
de un individuo con el lugar de trabajo 

Hace 30 anos, a las organ izaciones tan solo les interesaba la personalidad porque 
su objetivo principal era que los individuos fueran adecuado s para sus puestos de 
trabajo especificos. Esta preocupacion se ha ampliado, y ahora incluye la adecua- 
tion tan to de la personalidad como de los valores del individuo a la organ izac ion. 
^Por que? Porque en la actualidada los gerentes les interesa menos la aptitud de un 
candidate para realizar un trabajo espedfico, que la jlexzbihdad que demuestre para 
adaptarse a las situaciones y los com promises cambiantes de la organization. 

A continuation estudiaremos con mayor detalle los ajustes entre el individuo y 
el puesto de trabajo, y entre el individuo y la organ izacion. 

H ajuste entre el individuo y el puesto de trabajo 

Los esfuerzos por adecuar los requisitos del puesto con las caracteristicas de la per- 
sonalidad estan bien descritos por la teoria del ajuste entre el individuo y el puesto 
de trabajo, de John Holland, 74 quien plantea seis tipos de personalidad y senala 
que la satisfaction y la proclividad a abandonar un puesto de trabajo dependen del 
grado en que los individuos adecuan con exito sus person alidades con el puesto. En 
la flgura 5-5 se describen los seis tipos, sus rasgos de personalidad y algunos ejem 
plos de ocupaciones congruentes para cada uno. 

Holland desarrollo el cuestionario del inventario de preferencia vocational, 
donde incluye 160 reacdvos ocupacionales. Los sujetos indican cuales les agradan o 
desagradan,y sus respuestas se utilizan para elaborar perflles de personalidad. Las 
invesdgaciones sustentan con firmeza el diagram a hexagonal resultante, que se ilus- 
tra en la flgura 5-6. 73 Cuanto mas cerca se encuentren en el hexagono dos campos 
u orientaciones, mas compatibles seran entre si. Las categonas adyacentes son muy 
similares, mientras que aquellas que estan en los lados opuestos de una diagonal 
son muy dife rentes. 

^Que significa todo lo anterior? La teoria postula que la satisfaccion es mayor y 
la rotacion men or cuando hay una coincidencia entre la personalidad y la ocupa- 
cion. La persona realista que ocupa un puesto de trabajo realista se encuentra en 
una situacion mas congruente que la persona realista que ocupa un puesto de tra- 
bajo de invesdgacion. Yalguien realista en un puesto de trabajo social se encontra- 
ria en la situacion mas in congruente posible. Los puntos clave de este modelo son 
los siguientes: 1. parece haber diferencias intnnsecas de personalidad entre los in- 
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Tipologia de Holland de la personalidad y las ocupadones congruentes 



Tlpo 

Realista: Pref iere las actividades ffsicas 

que requieren destreza, fuerza y coord inad6n. 

Investigador: Se inclina por las actividades que 
involucran el pensamiento, la organization 
yel entendimiento. 

Social: Tiene preferencia por las actividades 
que requieren ayudar y colaborar en el 
desarrollo de otros. 

Conventional: Gusta de las actividades 
recjuladas, ordenadas ysin ambigGedad. 

Emprendedor: Elige las actividades verbales 
donde haya oportunidad de influir en otros 
y conquktar el poder 

Artfstico: Prefiere las actividades ambiguas y no 
sistemaTicas que permitan la expreskSn creativa. 



Caracterfstkas de personalidad 

Tlmido, genuine, persistente, 
estable, conforms, practico 

Analrtico, original, curioso, 
ndependiente 

Sociable, a mis to so, cooperative, 
comprensivo 

Maleable, eficiente, practico, 
sin imagination, inflexible 

Conf iado de sf mismo, ambicioso, 
dinimico, dominante 

Imaginative, desordenado, 
riealista, emocional, impractico 



Ocupac tones congruentes 

Mecanico, operador detaladros, trabajador 
de Ifnea de ensamble, granjero 

Bio logo, econom'rsta, matemitico, reportero 



Trabajador social, maestro, consejero, 
psic6k>go clfnico 

Gontador, gerente corporativo, cajero de 
banco, archivista 

Abogado, aqente inmobiliario, especialista 
en relaciones publicas, gerente de negocios 
peque ft os 

Hntor, musico, escritor, decorador de 
interiores 



dividuos, 2. hay diferentes tipos de puestos de trabajo, y S. quienes ocupan puestos 
que son congruentes con su personalidad deberian sentirse mas satjsfechos y tener 
menos probabilidades de renunciar de manera voluntaria, que aquellos que tienen 
puestos in congruentes. Las evidencias sustentan la importancia de evaluar los inte- 
reses vocacionales en el proceso de selection, ya que la coincidencia entre los inte- 
reses y los requisitos de] puesto de trabajo sirve para pro nos near los conocimientos 
del puesto, e] desempeno y una baja probabilidad de rotacion de personal. 76 




Fu&nks- Sa rexprotkiCA con nActizaafa eipacid <4aJ (xtkx, Psychologies Asm 

1973, 19&S, 1992 per Psyehclogied Auatunert fasourofts, he. Todra Ira dftraehea reAcnmd ca 



teoria del a juste entre la personalidad 
y el trabajo Identifier sets tipos de 
personalidad y propone que el ajuste 
entre el tipo de personalidad y el 
ambiente ocupacional determine la 
satisfaccidn y la rotacidn. 
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Como se esperana, los tipos propuestos por Holland se relacionan con las esca- 
las de la porsonalidad. Un estudio encontro que los individuos con mayor apertura 
a la experiencia durante su ninez eran los mas proclives a ocupar puestos de tra- 
bajo correspondientes con las dimensiones investigadora y artfstica altas en la edad 
adulta, y que quienes eran mas meticulosos en la nifiez solian trabajar en puestos 
convencionales en la adultez. 77 

El ajuste entre el individuo y la organizacion 

Se senalo que los investigadores han estudiado el ajuste entre las personas y las 
organizaciones, asi como entre los individuos con los puestos de trabajo. Si una or- 
ganizacion enfrenta un entorno dinamico y cambiante, y requiere de empleados ca- 
paces de cambiar de tareas con rapidez y que se muevan con facilidad de un equipo 
a otro, sera mas importante que las person alidades de estos se ajusten a la cultura 
organ izacional general y no tan to a las caracteiisticas de un puesto especifico. 

El ajuste entre el individuo y la organizacion plantea en esencia que los indivi- 
duos se sienten atraidos hacia organizaciones que tienen valores similares y son se- 
leccionados por estas, y que abandonan las organizaciones que no son compatibles 
con sus personalidades. 78 Usando la terminologia de los cinco grandes, por ejemplo, 
se esperaria que las personas muy extrovertidas se ajustaran mejor a las culturas di 
namicas y orientadas a los equipos, que los individuos muy afables se adaptaran mas 
a climas organizacionales de apoyo que a aquellos que se centra ran en la agresividad, 
yque las personas abiertas a la experiencia se acoplaran mejor a las organizaciones 
que enfatizan la innovacion mas que la estandarizacion. 79 Segiin estas pautas, en el 
momento de la contratacion se deberia identiflcar a los nuevos empleados que se 
ajustaran mejor a la cultura organizacional, lo que a su vez daria como resultado ma- 
yor satisfaction del empleado y una menor rotation de personal. T jas investigaciones 
sobre el ajuste entre el individuo y la organizacion tambien examinan si los valores 
de los individuos coinciden con la cultura de la empresa. Un buen ajuste de ese 
tipo predice satisfaction labora], compromiso con la organizacion y baja rotacion. 80 
Resulta interesante que una investigation encontro que el ajuste entre el individuo y 
la organizacion era mas importante para predecir la rotacion en un pais colecdvista 
(India), que en una nation mas individualista (Estados Unidos) * { 



Valores internacionales 



Uno de los enfoques que se cita con mas frecuencia para analizar las variaciones 
entre las culturas lo aporto Geert Hofstede a finales de la decada de 1970. 82 Para 
hacerlo, encuesto a mas de 116,000 empleados de IBM, en 40 paises, acerca de sus 
valores labo rales. Descubrio que los gerentes y los trabajadores divergen en cinco 
dimensiones de valores de la cultura nacion a]: 

• Dislanaa del poder. La distancia del poder describe el grado en que la gente de 
un pais acepta que el poder en las instituciones y organizaciones se distribuye 
de manera desigual. Una puntuacion elevada en cuanto a la distanciadel poder 
significa que en la cultura existen y se toleran grandes desigualdades en el po- 
der y la riqueza, como en un sis tern a de clases sociales o castas que desalienta la 
movilidad ascendente de sus habitantes. Una baja d is tan da del poder caracte- 
riza a las sociedades que bacen enfasis en la igualdad y las oportunidades. 

• Indwidualismo f rente a colectivismo. El in dividual km o es el grado enquelasperso- 
nas prefieren actuar como individuos en lugar de como miembros de grupos, 
y creen en los derechos individuals por sobre todos lo demas. El colectivismo 
hace enfasis en una estructura social estrecha, donde la gente espera que quie- 
nes form an parte de sus mismos grupos velen por ellos y los protejan. 

• Mascuhnidad frente a feminid/id. La definicion de Hofstede de la masculini- 
dad es el grado en que la cultura favorece los roles trad icion ales masculinos, 
como el logro, el poder y el control, en oposicion a considerar al hombre y la 
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Identificar las cinco dimensio- 
nes de valores de Hofstede 
para la cultura nacional. 
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mujer como seres iguales, Una puntuacion alta en masculinidad indica que 
la cultura establece roles separados para mujeres y hombres, y estos ultimos 
do m in an la sociedad. Una puntuacion alta en feminidad significa que la cul- 
tura establece pocas diferencias entre los roles del hombre y la mujer, y trata 
a los hombres y a las mujeres como iguales en todos los aspectos. 

• Evitacion de la incertidumbre. £1 grado en que los habitantes de un pais pre fie re n 
las situaciones estructuradas a las desestructuradas define su evitacion de la 
incertidumbre. En las culturas que tienden a evitar la incertidumbre, la gente 
muestra un nivel creciente de ansiedad ante la incertidumbre y la ambiguedad, 
y utiliza leyes y controles para reducir la incertidumbre. En las culturas que no 
tienden a evitar la incertidumbre, los individuos aceptan mas la ambiguedad, 
estan menos orientadas por reglas, corren mas riesgos y aceptan el cam bio con 
mas facilidad. 

• Orientacion a largo plazo frente a corto plaza. Esta adicion mis reciente a la tipologia 
de Hofstede mide la devotion de una sociedad hacia los valores tradicionales. 
La gente de las culturas con orientariones a largo plazo se interesapor el futuro 
y valores como el ahorro, la cons tan cia y la tradition . En una orientation a corto 
plazo, las person as valoran e] aqui y el ahora; aceptan los cambios con mas faci- 
lidad y los compromises no representan impedimentos para cam biar. 

^Como se clasifican los distintos paises con respecto a las dimensiones de 
Hofstede ? En la figura 5-7 se muestran las puntuaciones de los paises para los que se 
dispone de datos. Por ejemplo, Malasia tiene el in dice mas alto en la categoria de dis- 
tancia del poder. Estados Unidos es muy individualista, de hecho, la nacion mas indi- 
vidualista de todas (seguida de cerca por Australia y Gran B re tana). Estados Unidos 
tambien tiende a una orientation a corto plazo y a una baja distancia del poder (en 
Estados Unidos se suele no aceptar las diferencias de clase social inherentes a las 
personam). Esta nacion tambien tiene una puntuacion relativamente baja en cuanto 
a evitar la incertidumbre, lo cual signjfica que la mayoria de los estadounidenses 
toleran la incertidumbre y la ambiguedad. Estados Unidos tiene puntuaciones rela- 
tivamente altas en masculinidad; lo que significa que la mayoria de habitantes de esa 
nacion hacen enfasis en los roles tradicionales de genero (al menos en com pa ration 
con otras culturas como Dinamarca, Finlandia, Noruega y Suecia). 

Se observan diferencias regionales. Los paises occidentalesy del norte como Canada 
y Holanda suele n ser mas individualists. T.a< naciones mas pobres como Mexico y 
Filipinas tienen mas distancia del poder. Las culturas sudamericanas evitan mucho la 
incertidumbre, en tan to que las asiaticas tienen bastante orientacion al largo plazo. 

T dimensiones de la cultura de Hofstede ban ejercido una influencia significa 
tiva en los investigadores del CO y los ge rentes. No obstante, su estudio ha recibido 
algunas criticas. En primer lugar, aunque se han actualizado, los datos originates son 
de hace mas de 30 anos y se basaron en una sola organization (IBM), y desde enton- 
ces han sucedido muchas cosas en la escena mundial. Algunos de los cambios mas 
notables son la caida de la Union Sovietica, la transformation de Europa Central y 
Oriental, la termination del apartheid en Sudafrica y el ascenso de China como po- 
tencia global. En segundo lugar, pocos investigadores han lei do con detenimiento 



distancia del poder Atributo de la 
cuhura nacionat que describe el grado 
en que una sociedad acepta que et poder 
en lasinstituciones y organ izaciones se 
distribuya en forma desiguat. 

individualismo Atributo de la cultura 
nacionat que describe el grado en que 
las person as p re fie re n actuar como 
individuos en vez de como miembros de 
grupos. 

colectivismo Atributo de una cultura 
nacionat que describe una estructura 
social estrecha donde los indrviduos 
esperan que el resto de los integrantes 
de los grupos de los que for man parte los 
cuiden y protejan. 



masculinidad Atributo de la cultura 
nacionat que describe el grado en 
que se favorecen los roles labor ales 
tradicionales masculinos de logro, 
poder y control. Valores sociales que se 
caracterizan por la seguridad en si mis mo 
y el mater iatismo. 

feminidad Atributo de la cultura 
nacionat que marca poca di fere net a 
entre los roles de los hombres y las 
mujeres; una puntuacidn alta indica que 
las mujeres ylos hombres se tratan con 
iguatdad en todos losambiros sociales. 



evitacion de la incertidumbre Atributo 
de la cultura nacionat que describe el 
grado en que una sociedad se siente 
amenazada por la incertidumbre y 
las situaciones ambiguas, y trata de 
evitarlas. 

orientacidn a largo plazo Atributo de la 
culture nacionat que hace Snfasis en et 
futuro, el ahorro y la perseverancia. 

orientacidn a corto plazo Atributo de 
la cultura nacionat que hace Snfasis en 
el pasado y el pre seme, que respeta la 
tradicidn y cumple con las obtigaciones 
sociales. 
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Entender las diferencias que existen 
en los valores de las culturas sirve 
para explkarel comportamiento de 
bs trabajadores dedistintos paises. 
Secjun el modelo de Hofstede de eva- 
Lacion de las culturas, China, como 
todos los paises astiticos, tiene una 
gran orientaci6n a largo plazo. Esta 
naci6n tambien muestra una gran dis- 
tancia del poder, ya que la desigual- 
dad del poder y la riqueza son acep 
tadas por los ciudadanos como parte 
desu herencia cultural. Con un bajo 
nivel de individualismo, China tiene 
una cultura fuertemente colectivista 
que fomenta las relaciones donde 
cada persona se responsabiliza por 
los demas miembros del grupo. El uso 
de estas y otras clasifkaciones sirve 
a las organizaciones que consideran 
la posibilidad de hacer negocios en 
China, con la finalidad de predecir la 
conducta de sus trabajadores. 



los detalles de la metodologia de Hofstede, por 1o que no estan al tan to de muchas 
de las decisiones y los criterios que tuvo que seguir (por ejemplo, reducir los valores 
culturales a unicamente cinco). AJgunos de los resultados son inesperados. Japon, 
que se considera con frecuencia una cultura muy colectivista, resulta ser colectivista 
tan solo en promedio de acuerdo con las dimensioned de Hofstede.* 3 A pesar de 
estas salvedades, Hofstede es uno de los cientificos sociales mas citados de todos los 
tiempos, ysu marco de referenda dejo una marca indeleble en el estudio del CO. 

Una investigacion reciente de 598 estudios, con mas de 200,000 participantes, 
exploro la relacion entre los valores culturales y una amplia variedad de criterios or 
ganizacionales, con un a nil is is tanto a nivel individual como a nivel nacional. 84 En 
general, las cuatro dimensiones culturales originates tenian la misma fortaleza en 
cuanto a poder predictive de resultados relevantes, lo cual signifies que los invest! 
gadores y los gerentes en funciones necesitan considerar la cultura de manera inte- 
gral y no solamente enfocarse en una o dos dimensiones. Los valores culturales se 
relacionaron mas con el compromise organizacional, el comportamiento de ciuda- 
dania y las actitudes vinculadas con los equipos, que las puntuaciones acerca de la 
person alidad. Por otro lado, la person alidad resulto mas relacion ada con criterios 
conductuales como desempeno, ausentismo y rotacion de personal. Los investigado- 
res tambien descubrieron que las puntuaciones individuals podtan predecir mucho 
mejor la mayorfa de los resultados, que asignar a todos los habitantes de un pais los 
mismos valores culturales. En resumen, esta investigacion sugiere que el marco de 
referenda de los valores de Hofstede puede ser un esquema de pensamiento valioso 
sobre las diferencias que hay entre las personas, pero deberiamos ser precavidos al 
suponer que todos los habitantes de un pais tienen exactamente los mismos valores. 

El marco teorko GLOBE para evaluar culturas Desde 1993 esta en marcha el pro- 
grama de investigacion de Liderazgo Global y Eficacia del Comportamiento Orga- 
nizacional (GLOBE, por las siglas de global leadership and organizadonal behavior 
effectiveness), que consiste en una investigadon tran soil rural de liderazgo y cultura 
nacional. Con datos de 825 organizadones en 62 paises, el equipo de GLOBE iden- 
tified nueve dimensiones en las cuales difieren las culturas nacionales. 85 Algunas de 
estas — como la distancia del poder, individualism o/colectivismo, la evitadon de 
la incertidumbre, la diferenciacion entre generos (similar a masculinidad frente 
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a feminidad) y la orientacion hacia el future (similar a la orientation a largo plazo 
frente a la orientacion a cor to plazo) — se asemejan a las dim ens ion es de Hofstede. 
La principal diferencia radica en que el marco de referenda del GLOBE agrego 
dimensiones, como la orientacion humana (el grado en que una sociedad recom- 
pensa a sus habitantes por ser altruistas, generosos y amables con los demas) y la 
orientacion hacia el desempeno (el grado en que una cultura alienta y recompensa 
a los miembros de un grupo por mejorar su desempeno y alcanzar la excelencia) . 

<^Cual marco de referenda es mejor? Es difTcil decidir y cada una tiene seguido- 
res. En este libro se hace enfasis en las dimensiones de Hofstede porque han resistido 
la prueba del tiempo y el estudio de GLOBE las cortfirmo. Sin embargo, los inves- 
tigadores aun debaten las diferencias entre los dos enfoques y, con el tiempo, los 
estudios futures tal vez favorezcan la perspectiva mas matizada del estudio GLOBE. 86 



MyManagementLab 

Ahora que terming de estudlar este caprtulo, vlsite nuevamente www.rrTymanagamantlab.com para 
contlnuar practkando y apllcando los conceptos que haya aprendido. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



Persona Itdad ^Que valor proporciona, si acaso, el modelo de los cinco grandes 
para los gerentes? Desde los albores del siglo XX y hasta mediados de la decada de 
1980, los investigadores buscaron encontrar algun vinculo entre la personalidad y 
el desempeno laboral. "El resultado de los mas de 80 anos de investigadones fue 
que la personalidad y el desempeno laboral no ten fan una relacion significative con 
respecto a los rasgos o a las situaciones". 87 Sin embargo, los ultimos 20 anos han sido 
mas prometedores, sobre todo gracias a los descubrimientos relativos a los cinco 
grandes. 

• Buscar candidatos a los puestos de trabajo con gran meticulosidad, y con las 
demas caracteristicas de los cinco grandes, en fundon de los criterios que 
una organizacion considere mas importante, debena ofrecer dividendos. 
Desde luego, los gerentes tambien necesitan tomar en cuenta los factores 
situadonales, 88 

• Factores como las exigencias del puesto, el grado de interaccion que se requiere 
con otros y la cultura de la organizacion, son ejemplos de variables situacionales 
que mode ran la relacion entre la personalidad y el desempeno laboral. 

• Es necesario evaluar el puesto, el grupo de trabajo y la organizacion para de- 
terminar el ajuste ideal con la personalidad. 

• Otros rasgos, como la autoevaluacion esencial o el narcisismo, tambien po- 
drian ser relevantes en ciertas situaciones. 

• Aunque se ha criticado mucho el ITMB, podna utilizarse en las organizacio- 
nes. En la capacitacion y desarrollo sirve para que los trabajadores se com 
prendan mejor, ayuda a que los miembros de los equipos se entiendan mejor 
entre si, facilita la comunicacion en los grupos de trabajo y es posible que 
reduzca los conflictos. 

Va lores ^Por que es importante conocer los valores de un individuo? A menudo 
los valores subyacen y explican las aedtudes, los comportamientos y las percepcio- 
nes. Por tanto, el hecho de conocer el sistema de valores de un individuo permite 
observar lo que "hace actuara la persona". 

■ Es probable que el desempeno y la satis faccion de los trabajadores sean mayo- 
res, si sus valores se ajustan bien a la empresa. Quien da mucha importancia a 
la imaginacion, la independencia y la libertad, por ejemplo, seguramente no 
estara bien en una organizacion que busque conformidad en su fuerza laboral. 
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Los milenarios son mas narcisistas 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Los estudiantes universitarios de la actualidad tienen muchas 
cualidades: saben mas sabre tecnologia, son mas toierantes 
en los aspectos sociales, y logran equilibrar mejor su vida la- 
bora! y familiar que las generaciones anteriores. De esta manera, 
quienes estdn dispuestos a ingresar a la fuerza laboral lo hacen 
con algunas virtudes importantes. Sin embargo, la humildad no 
forma parte de ellas. 

Un estudio longitudinal a gran escala descubrio" que los indivi- 
duos que se graduaron de la universidad en 2010 eran mas procli- 
ves que los de generaciones previas a tener imagenes grandiosas 
de si mismos. Los individuos graduados en 2010 coincidieron mas 
en que serian "muy buenos" conyuges, que los graduados en 1 980 
<56 par ciento de losgraduados en 2010, en comparacion con 37 por 
cientode los graduados en 1380), muy buenos padres (54 por ciento 
ob los graduados en 2010 y 36 por ciento de los graduados en 1980) 
y muy buenos trabajadores (65 por ciento de los graduados en 201 0 
y 49 por ciento de los graduados en 1980). 

Los estudios que miden el narcisismo sugieren que las pun- 
tuaciones estan aumentando, sobre todo entre las generaciones 
mas jovenes. Por ejemplo, al presentarles una opcion entre dos 
afirmaciones ("Intento no ser exhibicionista" frente a "Si tengo la 
oportunidad, generalmente trato de alardear"), los psicologos en- 
contraron que el narcisismo se ha incrementado desde inicios de 
la d6cada de 1980. 

Un estudio realizado en 2011 por el investigadorde la University 
of Kentucky, doctor Nathan DeWall, descubrio que incluso la mu- 
sica popular se esta volviendo mas narcisista. Al analizar la letra 
de canciones ubicadas en la Lista de las lOQmasPopularesde 1980 
a 2007, DeWall encontro una clara tendencia hacia el narcisismo. 
Las palabras "yo" y "mi" han remplazado a "nosotros" y "nuestro". 
Los siguientes son dos ejempios recientes: "Soy sexy nuevamente. 
S. Los otros chicos no saben como actuar. Sf (Justin Timberlake) 
y "Soy el mejor hombre que ha existido. Naci para dar y dar y dar" 
(Weezer). 

El incremento del narcisismo se observa en todas partes. 
Cuanto mas pronto lo admitamos, mas pronto podremos empezar a 
resolverel problemaen las familias, en la education yen el trabajo. 



Habiando de musica, el siguiente argumento es como un 
disco rayado que se repite una y otra vez "| LOS JOVENES 
DE HOY ESTAN PERDIDDSI" Cada generacion tie nde a pen- 
sar que la nueva generacitin carece de valores, y esta ultima cree 
que la generacion anterior es terriblemente critica y anticuada. ^No 
se supone que la "generacion del yo" era la anterior? Enviemos el 
disco rayado a la bandeja de reciclaje y revisemos las evidencias. 

En un estudio reciente con casi medio millon de jovenes se mi- 
dieron rasgos de egdsmo como la inteligencia autopercibida, la au- 
toestima yla mejora personal, yse encontra ran evidencias escasas 
que sugieren cambios desde la decada de 1970. En resumen, los 
milenarios no son mas narcisista que los jovenes de los setenta y 
delos ochenta del sigloxx.Los autores de este estudio conduyeron 
que "la juventud de hoy no parece ser mas egoista que las genera- 
ciones anteriores (...) De hecho, la juventud actual tiene perfiles 
psicologicos muy similares a los jovenes de hace 30 arms". 

Qtro estudio ofrecio una explication interesante del porque la 
gente cree que los milenarios son mas narcisistas. En especifico, la 
gente joven suele enfocarse mas en si misma, pero conforme enve- 
jecen, se enfocan mas en "otras personas". Por tanto, creemos 
que los jovenes son dife rentes cuando en realidad son como eran las 
personas mayores cuando eran mas j6venes. Los autores condu- 
yeron que "cada generaci6n es la generaci6n del yo". Parece que 
nuestro nivel de narcisismo es una de las diversas cuestiones 
que cambia conforme envejecemos. 

De manera mas general, en todas las generaciones existen in- 
dividuos narcisistas. Debemos tener cuidado al hacer generaliza- 
ciones sobre grupos enteros (ya sea a un genero, una raza, una 
cultura o una generacion). Mientras que las generalizaciones han 
origpnado muchos problemas, aun nos gusta simplificar la realidad, 
en ocasiones por buenas razones. En este caso, sin embargo, no 
existe una buena razon, sobre todo considerando las evidencias 
mas recientes. 



Fuenres. N Wolchover. "Seng Lyrics Suggest Narcissism Iscr the Rise", UfeSctence\2£ de abfil de 2011). descaroado el 16 de 
mayo de 2011. de www livescierce com; M Norris. "Study: Narcissism on Rise in Pop Lyrics". Alt Things Considered 
(26 de abril de 2611). descargado el 15 de mayo de wwwnpr org/: K H Trzesniewski y M B Donnellan. "Rethinking 
Generation Me A Study of Cohort Effects from 1976-2006", ferspectives on Psychological Science^, ntim 1 |2010|, 
pp 58-75; y R. W Roberts. G Edmonds y E Grijalva, "It Is Deveolpmental Me. Not Generation Me: Developmental Changes 
Are Mere Important Than Generational Changes in Naicissism-Comment on Trzesniewski & Domellon 12010)". Perspectives 
m Psychological Science*, num 1 12010), pp 37-102. 
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• Los gerentes suelcn apreciar, evaluar en forma positiva y recompensar mas a 
los subalternos que se adaptan mejor, y estos suelen sentirse mas satisfechos 
si perciben que se ajustan adecuadamente. Debido a esto, la gerencia deberia 
buscar candidatos que no solo tengan la capacidad, la experiencia y la mo- 
tivation para un buen desempeno, sino que tambien tengan un sistema de 
valores que sea compatible con el de la organization. 



PREGUNTAS DE REPASO 



jQue es la personalidad! ^C6mo se suele medir? 
iQue factores determinan la personalidad? 

2 {Que es el indicador de tipos de Myers-Briggs (ITMB) y que 
esloque mide? 

3 {Cuiles son los cinco grandes rasgos de la personalidad ? 

4 iDe que manera se puede prededr el com porta mi en to 
laboral usando los cinco grandes rasgos? 



5 Ademas de los cinco grandes, jque otras caracterlsticas de 
personalidad son relevantes para el CO? 

6 iQueson los valores, por que son importantes y cuM es la dife- 
rencia entre los valores terminates y los valores inst rumen tales? 

7 £l_os valores di fie re n de una generaci6n a otra? 
iDe que manera? 

8 jDifieren los valores entre las culturas? ;En q ue forma? 



EJERCicio PRACTico ^Cual cultura organizational prefiere? 



El perfii de cultura organizational (PCO) ayuda a evaluar si 
los valores de un individuo coinciden con los de la organiza- 
tion. 89 El PCO es una herramienta para que los individuos 
ordenen sus carat ten's titas segun su importantia, lo cual 
indica que es aquello que vaJoran. 

1. En forma individual, responda el siguiente PCO que se 
encuentra en wwjstor.org/stable/256404. 

2> El profesor hara las siguientes preguntas para respon- 
derlas individuajmente o en equipos de tres o cuatro es- 
tudiantes (con un portavoz designado por equipo para 
que hable f rente a toda la clase): 



a) ^Cuales fueron sus valores mas preferidos y menos 
preferidos? ^Cree que estos sea n similares a los de 
otros miembros de la clase o de su equipo? 

b) ^Piensa que hay diferencias generac ion ales en cuanto 
a los valores mas preferidos y los menos preferidos? 

c) Las investigaciones demuestran que los individuos 
tienden a ser mas felices y se desempenan mejor 
cuando sus valores del PCO coinciden con los de su 
empleador. ^Que tan importante piensa que es la 
M coincidencia de valores" al decidir donde se desea 
trabajar? 



dilema etico <;Libertad o falta de compromiso? 



El compromiso de por vida con un empleador es asunto del 
pasado. Un analisis del economista de Princeton Henry Farber 
revelo que disminuyo el porcentaje de empleados del sector 
privado que permanetian con la misma organization durante 
10 anos o mas: de 50 por ciento en 1973 a menos de 35 por 
tiento en la actualidad. Los trabajadores con mas de 20 anos 
de antiguedad se redujeron de 35 a 20 por ciento. 

Sin duda, parte de este movimiento es impuisado por las or- 
ganizations. La mayoria de los puestos de trabajo ya no tuen- 
tan con seguridad laboral de por vida, y lo mismo ocurre con 
los paquetes de prestaciones que mantendrian la seguridad 
de los empleados, como atractivas pensiones por jubilation o 
generosas prestaciones medicas. No obstante, ^un cam bio ge- 
neracional en los valores tambien explicaria dicha reduction? 

Segun Pew Research, 66 por ciento de los milenarios 
afirma que desea cambiar de profesion en algun momento 



de su vida, mientras que 62 por ciento de los miembros de 
la generation X y 84 por ciento de los baby boomers dicen 
que preferirian permanecer en su trabajo actual durante el 
resto de sus vidas. Otro estudio sugirio que, mientras que 64 
por ciento de los baby boomers "realmente se interesan por 
el destino" de su organization, esta cifra es de unicamente 
47 por ciento entre los milenarios. Asimismo, otro estudio 
indico que dos terceras partes de los milenarios ten fan pla- 
nes de cambiar o de "navegar" entre un trabajo y otro, como 
una forma de obtener las habilidades deseadas y aumentar 
su remuneration. 

Una milenaria, Rebecca Thonman, senala que la movili- 
dad tiene sentido tan solo porque "si no estasen movimiento, 
limitas tus optiones". Asegura que uno no puede esperar que 
el salario aumente "permanetiendo en el mismo puesto de 
trabajo [...] Simplemente no puedes haterlo". 
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Estos va lores no coinciden con los que tienen algunos 
em pie ado res. "Nosotros preferimos trabajadores que hagan 
antiguedad, que se queden con nosotros y que sean leales", 
reconoce Dave Foster, director general de AvreaFoster, una 
agenciade pubiicidad de Dallas. "Parece que muchos milena- 
rios no creen que un solo camino sea la respuesta. Y eso es un 
problema porque no hay un compromiso". 

Para actitudes como estas, Thorman replica: "No nos va- 
mos a quedar en un solo lugar". 

Preguntas 

1. Segun su propia experiencia, ^losjovenes piensan dife- 
rente que los individuos mayores, en cuanto a sus planes 
para permanecer con una organizacion durante mucho 



tiempo? Si cree que existan diferencias, ^se deberan a 
los cambios en la situation economics o a los cambios 
en los vajores la bo rales? 

2. ^Cree que se deben'a sentir libre de participar en la 
"nave gat ion laboraJ", es decir, cambiar voluntariamente 
de un trabajo a otro tan pronto como lo desee? ^Cree 
que los empleadores tienen el derecho de preguntarle 
acerca de sus planes de recurrir a la "navegacion 
iaboral" cuando lo entrevistan? 

3. Si tuviera una entrevista con Foster o con alguien que 
tenga la misma perspectiva sobre los milenarios, 

^que haria para luchar contra sus ideas preconcebidas? 



Fuenies: S. Collins, "Millennial* Take on the Workforce", SHIFT Magazine (3 de mayo de 201 1), de«:argado el 
12 de mayo de 201 1, de www.5mudailymustang.com; y R. Wartzman, "Generation Mobility", Las Angeles Times 
( lGdcjulio de 2010), descargado el 12 de mayo de 201 l,de www.daQytidings.com/. 



caso i ^Ser demasiado agradable tiene un precio? 



La gente afable tiende a ser mas am able y mas complaciente 
en situaciones sociales, y tal vez usted piense que esto les ayuda 
a tener mas exito en la vida. Sin embargo, ya sen alamos que 
una desventaja de la afabiiidad es la posibilidad de tener una 
remuneration mas baja. No se sabe por que ocurre esto, pero 
los individuos afables suelen ser menos capaces para negociar 
tan to su salario inicial como los incrementos pos ten ores. 

Sin embargo, existen evidencias claras de que la afabiii- 
dad es un rasgo vaJorado por los empleadores. Varios libros 
recientes se muestran a favor de u el liderazgo con amabili- 
dad" (Baker y O'Malley, 2008) y de "beneficiarse con la ama- 
bilidad" (Tillquist, 2008). Otros articulos en la literatura de 
negocios han argumentado que los aitos ejecutivos sensibles 
y afables (como Jeffrey Immelt de CE y James McNerney de 
Boeing) marcan un cambio en la cultura de los negocios 
(Brady, 2007). En muchos circuits, a los individuos que de- 
sean carreras exitosas se les exhorta a ser "corteses", "ama- 
bles" y "buenos" (por ejemplo, Schillinger, 2007). 

Considere el caso de Lindblad Expeditions, que cuenta 
con 500 trabajadores. Esta tompama hace hincapie en la afa- 
biiidad en sus decisiones de contratacion. El vice p res idente 
de RH comento: "LJno puede ensefiar a la gente cualquier 
habilidad tecnica, pero no puede ensenarles a ser individuos 
amables y generosos, con un espiritu abierto". 

Entonces, aunque los empleadores desean empleados 
afables, estos no se desempenan mejor en el trabajo, y son 
menos exitosos en sus carreras. Podnamos explicar esta con- 



tradiction aparente al senalar que los empleadores valoran a 
los trabajadores afables por otras razones: es mas agradable 
convivir con el los y ayudarian a otros en form as que no estan 
reflejadas en su desempeno Iaboral. La mayona de las eviden- 
cias sugieren que a los individuos afables les gustan las per- 
sonas afables, lo cual resulta logico debido a que a la gente 
le gustan person as que sean simUares a ellas. Sin embargo, 
incluso a quienes no son afables les gustan los individuos que 
si lo son, quiza porque son mas faciles de manipular. Es pro- 
bable que todosprefleran con tratar gente afable tan solo por- 
que a los demas les gusta relacionarse con ella. 

Asimismo, un estudio realizado en 2008 con direc tores ge- 
nerates y candidates a directores revelo que esta contradiction 
tambien se aplica a los Ifderes organ izacionales. UtiJizando las 
puntuaciones obtenidas por una empresa de busqueda de 
ejecutivos, los investigadores estudiaron las person alidades y 
habiiidades de 316 candidates a director para organ izaciones 
involucradas en fusiones y capita] de riesgo. Los resultados re- 
velaron que no se con t rata a los candidates porque sean efl- 
caces. En espeeffico, los candidates que obtuvieron una alta 
puntuacion en rasgos "agradables" como el respeto hatia los 
demas, ayudar a los otros y el trabajo en equipo, ten fan ma- 
yores probabilidades de ser contratados. Sin embargo, esas 
m ism as caracteristicas (sobre todo el trabajo en equipo y el 
respeto hacia los demas, en el caso de los directores de empre- 
sas de capital de riesgo) eran la causa de que las organ izacio- 
nes que dirigian fueran menos exitosas. 
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Preguntas 

1. ^Cree que existe una contradiction entre aquello que 
las organ izaciones buscan en los trabaj adores (afabili- 
dad) y aquello que estos saben hacer mejor (tener poca 
afabilidad)? ;Por que? 

2. Con frecuencia, los efectos de la person alidad depen- 
den de la situation. ^Se le ocurren algunas situaciones 
labo rales donde la afabilidad sea una virtud importante? 

una situation en la que sea adversa? 



3. En algunas investigaciones que nemos realizado, encon 
tramos que los efectos negativos de la afabilidad sobre 
el saiario son mas notorios en los hombres que en las 
mujeres (es decir, el hecho de ser afable afecta mas la 
remuneration de los hombres que la de las mujeres). 
<;Por que cree que ocurra esto? 



ftmte:T. A. Judge, B. A. Livingsta n y C. Hurst, "Do Nice Guys — and Gala — Really Finish Last? The Joints Effects 
of Sex and Agrceablcness on Earnings", documento de trabajo, University of Florida (2009); S. N. Kaplan, 
M. M. Klcbanov y M. Sorenscn, "Which CEO Characteristics and Abilities Matter?", documento de trabajo, 
Escucla de Posgrado de Negocios, University of Chicago (2008), faculty.chicagobooth.edu/stcven.kaplan/ 
research/ Us. pdf; W. F. Baker y M. O'Malley, Leading with Ktndness: How Good People Consistmlty Get Superior 
Results (Nucva York: AMAcoM, 2008); K. TQIquist, Capitalizing on Kmdness: When 2] si Century Professionals Need to 
Be Nits (Pompton Pbins, NJ: Career Press, 2008); D. Brady, "Being Mean Is So Last Millennium", BusmessWeek 
(15 de encro de 2007), p. 61; y L. Schillingcr, "Nice and Ambitious: Either, Neither, or Both?", The New York 
Times (14 de encro, 2007), p. I. 



caso 2 El liderazgo desde la perspectiva de alguien introvertido 



Cuando la gente piensa en el estereotjpo de un lider, a me- 
nudo surge la imagen de un buen orador en publico, dina- 
mico, con personaiidad fuerte ydominante: un individuo que 
puede cultivar relaciones con un gran numero de personas. 
Tod as estas son las caracten'sticas del tipo de personaiidad ex- 
trovertida, de manera que con frecuencia los individuos ex- 
rrovertidos alcanzan puestos de liderazgo con mayor racilidad 
que los in trove rtidos. 

Sin embargo, algunos se cuestionan si el dominio social y 
la habilidad para I lama r la atencion de las personas extrover- 
tidas podna convertirlos en h'deres menos eficaces en algunos 
aspectos. En particular, los extrovertidos son menos proclives 
a aceptar consejos de sus seguidores. Un estudio investigo la 
rapidez con que grupos de estudiantes universitarios podi'an 
doblar camisasen 10 minutos. Cadagrupo tenia un lider con- 
side rado como e x trove rtido o introvertido. Los I id e res in tro- 
ve rtidos aceptaban mas consejos de sus seguidores proactivos, 
por lo que sus grupos resultaron ser mas eficaces. Asi, aun 
cuando hay casos donde los individuos in trove rtidos son h'de- 
res menos exitosos, en algunas condiciones podrian ser mas 
eficaces. Otros auto res senalan que los h'deres in trove rtidos 
son mejores que los extrovertidos en las interacciones perso- 
nates, la empatia y la toma de decisiones deliberada. 

^Existen ejecutivos de negocios que no cubran el estereo- 
ripo del lider ex trove rtido? Uno de ellos es el cofundador 
6t Google Larry Page, conocido por tener pocas relaciones 
estrechas y ser muy bueno para escuchar. El presidente de 
Colgate-Palmolive, Ian Cook, se siente incomodo al estar 



frente a grupos grandes de personas que no conoce, pero 
ha aprendido a relacionarse con colegas mas extrovertidos 
para compensar su timidez natural. El director general de las 
tiendas Wal-Mart, Mike Duke, es un hombre de bajo perfil y 
reservado, pero ha utilizado sus habilidades naturales de in- 
troversion para manejar los detalles y disenar soluciones, asi 
como para mantener la position dominante en el me read o 
del gigante minorista. Estos ejemplos muestran que, aun 
cuando los individuos extrovertidos red ban toda la atencion, 
las personas in trove rtidas puede n ser h'deres eficaces. 

Preguntas 

1. <;Es usted un h'der introvertido o ex trove rtido? 
^Que podna hacer para mejorar su personaiidad 
y ser un lider mas eficaz? 

2. ^En que condiciones cree que los individuos extrover- 
tidos sean h'deres mas efectivos que los individuos 

in trove rtidos? <;Cuales habilidades unicas de los indi- 
viduos introve rtidos los hacen mas efectivos en algunas 
situaciones? 

S. El caso describe algunos de los problemas que los 
individuos introvertidos podrian enfrentar en situa- 
ciones de liderazgo. ^Que tecnicas podrian utilizar 
para superarlos? 

4. <fQue clase de experiencias de desarrollo cree que 
sen an especialmente valiosas para los h'deres 
introvertidos? 



Fuentes:A. M. Grant, F. Gino y D. A. Hofman, "The Hidden Advantages of Quiet Bosses", Harvard Business Review 
(dicicmbrc de 2010), p. 28; B. OTtccfc y D. Burke, "Meet the CEO of the Biggest Company on Earth", Fortune 
(27 de septiembrc de 2010), pp. 80-94; y J. S. Lubin, "Introverted Execs Find Ways to Shine", The Watt Stmt 
Journal (14 de abri] de 201 J), onltnc.wsj.com. 
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APRENDIZAJE 

At terminar de estudiar este 
capitulo, usted sera capaz de: 

^ Def\n\r percepddny explicar 
I os factores que influyen 
en ella. 

2 Explicar la teon'a de la atribu- 
cion y listar los tres determi- 
nantes de la atribuci6n. 

3 Wentificar las simplificacio- 
nes que utilizan los indivi- 
duosal elaborar juicios 
acerca de los demis. 

^ Explicar la relaci6n entre 
la percepci6n y la toma 
de decisiones. 

5 Aplkar el modelo racional 
de la toma de decisiones y 
compararlocon la racionali- 
dad acotada y la intuicion. 

g Listar y explicar los sesgos 
o errores comunes en las 
decisiones. 

7 Explicar la forma en que 
las diferencias entre los 
individuos y las restrkiciones 
organizacionales afectan la 
toma de decisiones. 

g Com parar los tres criteriosde 
etica en las decisiones. 

g Definlr creath/idad y analizar 
el modelo de los tres compo- 
nentes de la creatrvidad. 
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Consume los dlversos auxlliares 
Interacttvosde aprendizaje, para 
fortalecer su compnenston de los 
conceptos del capftulo, en 
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^LAS MAQUINAS TOMAN 
MEJORES DECISIONES? 

Los gerentes de fondos de alto riesgo difieren de otros individuos en aspec- 
tos bastante evidentes. Por lo general, estan demasiado orientados hacia 
los aspectos cuantitativos, y no se sienten incomodos ante ia posible pe> 
dida de miles o incluso millones de dolares en una mala apuesta. Sus carreras pue- 
den avanzar o arruinarse debido a factores sobre los cuales quizi no tienen mucho 
control. 

Incluso en este grupo atfpico, Spencer Greenberg es poco comun. Con tan 
solo 27 anos, es director ejecutivo y copresidente de una firma de inversiones 
en Manhattan. Despu£s de graduarse de la escuela de negocios de Columbia, 
Greenberg fundo Rebellion Research Technologies con otros dos recten gradua- 
dos de Amherst College (Alexander Fleiss y Jonathan Sturges) y otro socio (Jeremy 
Newton), quien aun estudiaba en la universidad. Desde luego, Greenberg y sus co- 
legas todavfa son muy jovenes para dirigir una empresa de inversiones en Nueva 
York, pero lo mas interesante es la forma en que lo estin haciendo. 

Todos los banqueros de inversiones y los gerentes de fondos de alto riesgo se 
sienten comodos con los anilisis. Lo que distingue a Rebellion es el grado en que 
la empresa los utiliza, ya que emplea computadoras para tomar decisiones de com- 
pra, venta o retencion, asf como para aprender de sus errores. "Es muy evidente que 
los seres humanos no estan mejorando", afirma Greenberg, " pero las computadoras 
y losalgoritmos se estin volviendo cada vez mis robustos . 

Con base en los rendimientos que Rebellion ha sido capaz de generar, otras com- 
panfas, incluyendo a Cerebellum Capital y RGM Advisors, la estan imitando. Sus de- 
fensores dicen que las computadoras superan a los seres humanos, ya que pueden 
hacer muchos cilculos con mayor rapidez, "aprenden" qu£ es aquello que funciona 
y se adaptan con mayor velocidad y objetividad. El programa de Rebellion analiza 
mis de una decada de actividad financiera, asf como los resultados mis recientes 
de los mercados, para evaluar las acciones. Cuando las decisiones de compra, venta 
o retencion dejan de funcionar, la computadora hace ajustesal incorporarautomi- 
ticamente nueva informaci6n. Los Ifderes de Rebellion tienen fe en su inteligencia 
artificial (IA). "He aprendido a dejar de cuestionar la IA", reconoce Fleiss. 

Las miquinas no unicamente estan tomando las decisiones financieras; desde 
la forma de volar aviones y las decisiones medicas, hasta el funcionamiento de las 
plantas de energia nuclear, las computadoras van sustituyendo gradualmente, e 
incluso remplazando,al juicio humano. 

No todos estin convencidos de que la IA supere siempre ia toma de decisiones 
y el juicio de los seres humanos. Algunos argumentan que basarse en las computa- 
doras hace que los sistemas complejos sean mis susceptibles de cometer errores, 
ya que las computadoras no pueden anticipar todos los e scenarios, en tanto que 
los seres humanos son menos eficaces como los vigilantes pasivosen que los con- 



164 



La percepcion y la * 
toma de decisiones f\ 

individual 



Mi problema tal vez sea la indecisidn, 

o quizd no. 

— Jimmy Buffett 
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vierte la !A. Segun un observador de un complejo sistema de piloteo de aeronaves, 
"cuando el individuo no tiene una funcion en la tarea, hay un riesgo mucho mayor de 
autocomplacencia". 

Fuentes: A. Shell, "Wall Street Traders Mine Tweets to Gain a Trading Edge', USA Today (4 de mayo de 
201 1), descargado el 23 de mayo de 201 1, de www.usatoday.com/money/; "Soon, Your Computer Will 
Have Emotions Like You", The Economic Times (20 de abrll de 201 1), descargado el 23 de mayode 2011, 
de http://artkles.economictlmes.indlatlmes.com; S. Patterson, "Letting the Machine Decide", The Walt 
Street Joum al{\4 de Jul tod e 2010), p CI; yC. Negroni, As Attention Wanders, Second Thoughts About 
the Autopilot", 77)£Newyo/*77mes(18de mayode 2010), pp. B1, B5. 



El ejemplo anterior i lustra algunos de los problemas que surgen cuando las per- 
sonam buscan tecnicas para mejorar su toma de decisiones. Una razon por la 
cur] a algunos les gusta la toma de decisiones computarizada es que los seres 
bumanos se pueden equivocar o tomar decisiones sesgadas de muchas formas. En 
este capitulo estudiaremos algunos de los sesgos en la toma de decisiones de las per 
sonas, aunque tambien veremos la manera en que las decisiones humanas pueden 
superara las maquinas, sobre todo en el area de la creatividad. El caso 1 (al final del 
capitulo) considers a fondo la toma de decisiones por computadora. 

En la siguiente actividad de Self-Assessment Library considere sus percepciones 
acerca de los roles de genero que son adecuados. 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Cuales son mis percepciones sobre los roles de g£nero? 



En la Self -Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad 1V.C.2 
(What Are My Gender Role Perceptions?) y responda las siguientes preguntas. 

1. <;Obruvo puntuaciones tan altas como creia? 

2. ^Piensa que un problema con medidas como esta es que los individuos no sean 
honestos al responder? 

3. Si fueran otras personas, como amigos, condisdpulos y familiares, quienes lo 
calificaran a usted, <;lo harian distinto? ^Por que7 

4. Las investigation's demuestran que las percepciones de la gente acerca de los 
roles de genero se estan hatiendo menos traditionales con forme pas a el tiempo. 
<;Por que* supone que ocurre esto? 



£Que es la percepcion? 



enella. 



^ Defin\r percepddn y explicar La percepcion es el proceso median te el cual los individuos organ izan e inter pre tan 
losfactoresque influyen impresiones de slls sentidos, con la finalidad de dar signifies do a su entorno. 

Sin embargo, lo que uno percibe llega a ser muy dife rente de la realidad objetiva. 
Por ejemplo, es probable que todos los trabajadores de una empresa la considere n 
como un magmfico lugarde trabajo — condiciones laborales favo rabies, actividades 
interesantes, buen salario, prestaciones excelentes y una gerencia comprensiva y 
responsable — pero, como casi todos sabemos, es muy raro encontrar realmente tal 
grado de acuerdo. 

^Porque la percepcion es importante en el estudio del CO? Sencillamente por- 
que el comportamiento de la gente se basa en su percepcion de la realidad, no en 
la realidad en si. El mundo que es importante en termtnos del comportamiento es el mundo 
segun lo perribimos. 
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Factores que influyen en la percepcion 

iCamo se explica que los individuos vean lo mismo pero 1o perciban de manem 
dife rente? Diversos factores operan para conformar y, en ocasiones, distorsionar la 
perception. Tales factores pueden radicar en el nceptor, en el objeto percibido o en 
el contexto de la situation donde ocurre la perception (vease la figura 6-1 ). 

Cuando alguien observa un objeto y trata de interpreter lo que ve, su interpre- 
tation estani muy influida por las caracteristicas personales del receptor (sus actitu- 
des, person alidad, motives, intereses, experientias y expectativas), Por ejemplo, si 
espera que los oficiales de policiasean autoritarios y que los jovenes scan perezosos, 
los percibira de ese modo, sin que importen sus rasgos verdaderos. 

Las caracteristicas del objeto tambien afectan lo que se percibe. Es mas proba- 
ble que en un grupo notemos a la gente estridente que a la callada, o tambien a 
los individuos demasiado atractivos o muy poco atractivos. Gomo los objetos no se 
observan en forma a is la da, la relation de un objeto con su entorno tambien influye 
en la percepcion, asf como la tendencia a agrupar los objetos cercanos y simi lares. 
Por ejemplo, las mujeres, los hombres, los caucasicos, las personas de color, los 
asiaticos, o los miembros de otros grupos que tienen caracteristicas claramente dis- 
tinguibles, se perciben con frecuencia como semejantes entre si, y lo mismo sucede 
con las caracteristicas dife rentes. 

El contexto tambien es importante. El momento en que se observan los objetos 
o eventos influye en la a tendon, as 1 como la ubicacion, la iluminacion, el calor o 
cualquier tipo de factor si tuaci on al. Por ejemplo, en un club nocturne el sabado 
por la noche quizas usted no notaria a una joven de 22 anos "vestida para la fiesta". 
No obstante, la misma chica ataviada de esa forma para la clase de admin is tracion 
de] Junes por la manana seguramente si captaria su atencion (y la del res to de la 
clase). Ni el receptor ni el objeto cambiaron entre la noche del sabado y la manana 
del lunes, pero la situacion es dife rente. 
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Factories en el receptor 

• Acthudes 

• Afotivos 

• Intereses 

• Experienced 

• Expectativas 



Factores en la sHuaci6n 

• Tiempo 

• Ambiente laborai 

• Escenark) social 
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Factores en e 

• Novedod 

• Movimtento 

• Sonidos 

• Tamarlo 

• Entorno 

• Proximidad 

• Similftud 



objeto 



percepcidn Proceso mediante el cuai 
los individuos organizan a interpretan 
las impreshnes de sus sentidos con la 
final id ad de dar significado a su entorno. 
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Percepcidn de los seres hu memos: hacer juicios acerca de los demas 



2 Explicar la teoria de la atribu- 
ci6n y listar los tres determi- 
nantes de la atribuci6n. 



Ahora estudiaremos la aplicacion mas relevante de los conceptos de la percep- 
tion en el CO: la percepcidn de Im seres humanos, o la man era en que la gente se 
percibe entre si, 

Teoria de la atribucion 

Los objetos inanimados, como los escritorios, las maquinas y los edificios estan su 
Jetos a las leyes de la naturaleza; pero no tienen creencias, motives ni intentiones, 
a diferencia de las personas. Por ello cuando observamos a los individuos, tratamos 
de explicar el porque de su comportamiento. Entonces, la perception y los juicios 
que nos formemos acerca de las actiones de alguien estaran demasiado influidos 
por las suposiciones que hagamos sobre el estado interno de esa persona. 

La teoria de la atribuci6n busca explicar las diferentes formas en las cuales 
juzgamos a las personas, en funcion de] significado que atribuyamos a una con 
ducta dada. 1 En esentia, la teoria sugiere que al observar el comportamiento de un 
individuo tratamos de determinar si lo ocasiona algo interno o algo externo. Sin 
embargo, dicba determination depende mucho de tres factores: 1. lo distintivo, 
2- el consenso y 3. la consistencia. Primero se aclararan las diferencias entre las 
causas internas y extern as, para despues analizar con mayor detalle los tres factores 
de term in antes, 

Los comportamientos causados internamente son aquellos que se cree que estan 
bajo el control del individuo. El comportamiento ocasionado externamente es lo que 
imaginamos sobre la situation y que obligo a la persona a comportarse de tierto 
modo. Por ejemplo, si alguien llega tarde a trabajar, se podria pensar que se de- 
bio a que estuvo en una fiesta a altas horas de la madrugada, por lo que se quedo 
dormido mas de la cuenta, Esta seria una atribucion interna. En cambio, si se atri- 
buyera su retraso a un embotellamiento causado por un actidente automovilistico, 
entonces se estana haciendo una atribucion externa. 

A continuation se analizan cada uno de los tres factores de term in antes. Lo dis 
tmlivo se refiere a si un individuo man i fiesta conductas diferentes en situaciones 
distintas. ^ El empleado que llego tarde hoy es tambien alguien que de manera re- 
gular "sale volando"y no atiende sus compromises? Se busca saber si tal comporta- 
miento es in usual. Si lo fuera, es probable que el observador le diera una atribucion 
externa. Si la action no es in usual, se juzgaria como interna. 

Si todo aquel que enfrenta una situation similar responde de la misma manera, 
se dice que el comportamiento muestra consensa La conducta del empleado retra- 
sado cumpliria con este criterio si todos los trabajadores que siguen la misma ruta 
hacia el trabajo tambien llegaran tarde. Desde la perspectiva de la atribucion, si el 
consenso es alto, es muy probable que se asigne una atribucion externa a la impun- 
tualidad del individuo; mientras que si otras personas que toman el mismo camino 
llegaran a tiempo a trabajar, se concluiria que la causa es interna. 

Por ultimo, un observador busca consistencia en las actiones de una persona. 
<;E1 individuo responde del mismo modo a lo largo del tiempo? Llegar 10 minutos 
tarde al trabajo no se percibe de la misma manera para un empleado que no ha lie 
gado tarde durante muchos meses, que para aquel que llega tarde dos o tres veces 
porsemana. Cuanto mas consistente sea el comportamiento, mas inclinado estara 
el observador a atribuirio a causas internas. 

La figura 6-2 resume los elementos fun dam en tales de la teoria de la atribucion. 
Por ejemplo, diria que si una empleada -Kim Randolph- por lo general tiene el 
mismo desempeno en tareas relacionadas que en la labor que realiza actualmente 
(poco distintivo), si otros empleados tienen diferente desempeno (mejor o peor) 
que el de Kim en su tarea actual (consenso bajo), y si el desempeno de Kim en su 
labor actual es consistente al paso del tiempo (consistencia alta), cualquiera que 
juzgara el trabajo de Kim sostendria que ella es la principal responsable del desem- 
peno en su trabajo (atribucion interna). 
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Uno de los descubrimientos mis interesantes de las investigaciones sobre la teo- 
na de la atribucion es que existen errores o sesgos que distorsionan las atribuciones. 
Cuando hacemos juicios sobre la conducta de otros individuos tendemos a subes- 
timar la influencia de los factores externos y sobrestimar la de los factores inter 
nos o personales. 2 Este error de atribucion fundamental explica por que un gerente 
de ventas es proclive a atribuir el desempeno deficiente de sus agentes de ventas a 
su pereza y no a la Knea de productos innovadores que introdujo un competidor. 
Tambien existe la tendencia en los individuos y las organizaciones para atribuir sus 
exitos a factores i memos tales como la habilidad o el esfuerzo, y a culpar de las fallas 
a factores externos como la mala suerte o a los colegas de trabajo improductivos. La 
gente tambien suele considerar la informacion ambigua como algo relativamente 
halagueno 4 a aceptar la retroalimentacion positiva y a rechazar la retroalimentacion 
negadva. A esto se le conoce con el nombre de sesgo al servicio delyo. 3 Un estudio 
del U.S. News Csf World Report demos tro su poder. Los investigadores preguntaron lo 
siguiente a un grupo de individuos: "Si alguien lo demanda y listed gana el caso, <;e1 
dem andante deberia pagar sus costos legales?" El 85 por ciento respondio afirmati 
vamente. Aotro grupo se le pregunto: "Si usted demanda a alguien y pierde, <;debe 
pagar los costos?" Tan solo 44 por ciento respondio que si. 4 

Los resultados sobre las diferencias culturales de la percepcion son con trad ic- 
torios, pero la mayoria sugiere que existen diferencias entre las culturas en cuanto 
a las atribuciones que hacen las personas. 5 Un estudio encontro que los gerentes 
coreanos son menos proclives a utilizar el sesgo al servicio del yo: ellos tendian 
a aceptar la responsabilidad por el fracaso grupal ("porque no supe ser un lider 
capaz"), en vez de atribuir el fracaso a los miembros del grupo. 6 Por otro lado, los 
gerentes asiadcos tienden a culpar a las instituciones o a la organizacion en su con- 
junto, mientras que en los observadores occidentals creen que se deberia culpar o 
elogiar a los gerentes. 7 Tal vez esto explique por que los periodicos estadouniden- 
ses suelen informar los nombres de los ejecudvos cuando las empresas fallan, en 
tanto que los medios asiaticos informan los fracasos de las empresas como un todo. 
La tendencia a hacer atribuciones grupales tambien explica por que los individuos 
de culturas asiaticas se forman estereodpos basados en grupos. 8 La teoria de la atri- 
bucion se desarrollo principalmente basada en experimentos con trabajadores esta- 



teorfa de la atribucion Intento por 
determiner si cierto comportamiento del 
indtviduo tiene causas internas 
o externas. 



error de atribucion fundamental 

Tendencia a subestimar la influencia 
de los factores externos y sobrestimar 
la influencia de los internos, cuando se 
hacen juicios sobre la conducta de los 
dem As. 



sesgo a I servicio del yo Tendencia de los 
individuos a atribuir sus Sxitos a factores 
internos; y sus fracasos, a factores 
externos. 
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dounidenses y de Euro pa Occidental. Sin embargo, tales estudios reco mien dan ser 
precavidos a] hacer predicciones sobre la teoria de la atribucion en sociedades no 
occiden tales, sobre todo en paises con fuertes tradiciones colecti vistas. 

No obstante, las diferencias en las tendencias de la atribucion no significan que 
los conceptos basicos de la atribucion y la culpa difieran por complete de una cultura 
a otra. El sesgo al servicio del yo es mas comun en culturas asiaticas del este, aunque 
la evidencia sugiere que aun operan en la mayoria de las culturas. 9 Estudios recientes 
indican que los ge rentes chinos evaluan la culpabilidad de los errores utilizando los 
mismos indicadores de distincion, consenso y consistencia que utilizan los gerentes 
occiden tales. 10 Ademas, tambien se enfadan y castigan a quienes consideran respon- 
sables por el fracaso, que es una reaccion descrita en muchos estudios acerca de ge- 
rentes occiden tales. Esto signiflca que los procesos basicos de la atribucion se aplican 
en las distintas culturas, pero que los gerentes asiaticos buscan mayores evidencias 
para concluir que se debena culpar a alguien mas. 



IkJentificar las simplificaciones 
que utilizan los individuos al 
elaborar juicios acerca de 
los demas. 



Atajos utilizados al juzgar a otros 

Los atajos que se utilizan al juzgar a los demas a menudo resultan valiosos, ya que 
penmiten hacer percepciones exactas con rapidezy brindan datos valiosos para hacer 
pronosticos. Sin embargo, no son a p rue ha de todo. Nos pueden meter en problem as 
cuando ocasionan distorsiones significativas. 

Percepci6n select iva Cualquier caracteristica que haga destacar a una persona, un 
objeto o un evento aumentara la probabilidad de que aquellasea percibida. ^Por que? 
Porque es imposible que los seres humanos asimilen todo lo que ven; unicamente es 
posible percibir ciertos estimulos. Esta tendencia explica por que es mas probable 
que note automoviles parecidos al suyo, o que un jefe sancione a algunas personas 
pero no a otras por la misma accion. Como no es posible que observemos todo lo que 
ocurre alrededor de nosotros, adoptamos la perception selective. Un ejemplo clasico 
muestra la forma en que los intereses creados influyen de manera significativa en los 
problemas que vemos. 

Dearborn y Simon solicitaron a 23 ejecutivos de negocios (seis en ventas, 5 en pro- 
duction, 4 en contabilidad y 8 en funciones diversas) que leyeran un caso exhaustive 
que describia la organization y las actividades de una compania ace re ra, 11 Tambien se 
les pidio que escribieran el problema mas importante que hubiera detectado en el caso. 
El 83 por ciento de los ejecutivos de ventas clasificaron las ventas como lo importante 
y tan solo 29 por ciento del resto hizo lo mismo. Los investigadores concluyeron que 
los participantes percibian como importantes los elementos de una situation que se re 
lacionaba de manera espetifica con las actividades y metas de la unidad a la que e stab an 
asignados. La percepcion que un grupo tiene de las actividades organizacionales se al- 
tera de forma selectiva para hacerlacoincidir con los intereses creados que representan. 

Ya que no podemos asimilar todo lo que observamos, lo desmenuzamos en frag 
mentos y piezas, pero no los elegimos al azar, sino que se escogen segun nuestros in- 
tereses, antecedentes, experiencia y actitudes. La percepcion selectiva permite hacer 
una "lectura rapida" de otros, pero con el riesgo de elaborar un panorama equivo- 
cado. Debido a que vemos lo que queremos ver, es posible que lleguemos a conclusio- 
ns equivocadas a partir de una situation ambigua. 

Otro ejemplo de percepcion selectiva es un analisis financiero De 2007 a 2009, 
la bolsa de valores estadounidense perdio casi la mitad de su valor. Sin embargo, 
durante ese tiempo, las puntuaciones de ventas de los analistas (por lo general, los 
analistas califican las acciones de una compania con tres recomendaciones: comprar, 
vender o esperar) en realidad dismmuyerrm ligeramente. Aunque los analistas se re- 
husan a asignar puntuaciones de venta a las acciones por varias razones, una de ellas 
es la percepcion selectiva. Cuando los precios estan a la baja, a menudo los analistas 
se co nee n Iran en el pasado (y dicen que la accion es una bagatela en relation con su 
precio anterior), y no en el futuro (es probable que continue la tendencia a la baja). 
Como serial 6 un gerente financiero: "Cadavez que el me read o caia, habia una nueva 
oportunidad de comprar la accion aun mas barataV 2 Desde luego, mucho de eso es 
verdad, pero de muestra los riesgo s de la percepcion selectiva: al concentrarse unica- 
mente en el precio anterior, los analistas utilizan un punto de referenda falso y no se 
dan cuenta de que la caida podria ser aun mayor. 
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El tiempo chino y el tiempo norteamericano 



i Globalizes ion! 



Nos damos cuenta de cuanto da- 
mos por sentado nuestras percep- 
ciones del mundo cuando vemos 
a traves de los ojos de alguien que cre- 
c\6 en una cultura totalmente diferente 
de la nuestra. 

Por ejemplo, las personas de las di- 
ferentes culturas consideran el paso del 
tiempo de distinta manera. Algunas cul- 
turas tienden a concentrarse m^s en el 
pasado, y otras en el futuro. Li-Jun Ji y 
sus oolaboradores investigaron la forma 
en que los chinos perciben los sucesos, 
en comparacidn con la percepcion de los 
canadienses Los sujetos leyeron una 
descripcion acerca de un robo, junto con 
descripciones de sucesos que ocurrieron 
en el pasado lejano, el pasado reciente o 
el present© Cuando trataron de resolver 
el caso, los paiiicipantes chinos se basa- 
ban mSs en eventos del pasado lejano y 
del pasado reciente, mientras que los ca- 



nadienses pontan mayor atencion en los 
sucesos actuales. 

Tambien difiere la forma en que los 
miembros de diversas culturas visualizan 
el paso del tiempo. Lena Broditsky, Orly 
Fuhmnan y Kelly McCormick de Stanford 
University estudiaron la forma en que 
los angloparlantes y los individuos que 
hablan mandarin (chinos) perciben el 
tiempo. Dado que en el ingles se utilizan 
frases como "esperar" la ocurrencia de 
eventos o "dejar el pasado aU&s" , las 
personas que hablan este idioma tienden 
a pensar en el tiempo como una cronolo- 
g(a horizontal El mandarin, por su parte, 
utiliza terminos como sh&ng (arribaj y xi& 
(abajo) para referirse al tiempo, de ma- 
nera que los eventos se podrlan apilar. 
lJa\ diferencia en la estructura del len- 
guaje explicaria por que quienes hablan 
chino ponen mayor atencidn a la historia 
cuando piensan en sucesos? £l_os chi- 



nos piensan m£s acerca de eventos "api- 
lados" uno sobre otro (haciendolos mSs 
relevantes), mientras que los norteameri- 
canos piensan en eventos que se alejan 
en el tiempo, de manera que el pasado 
ya no existe? Nuevas investigaciones 
tendon que examinar si este es el caso, 
aunque continua siendo una posibilidad 
interesante. 



Fuentes: L Ji, 2 Zhang y D Messervey, 
"Looking into the Past: Cultural Differences 
in Perception and Representation of Past 
Information" , Journal of Personality and So- 
cial PsychotogyQG, num.4 (2009), pp. 761 -769; 
L. Boroditsky, O. Fuhrman y K. McCormick, 
"Do English and Mandarin Speakers Think 
About Time Differently?", Cognition 118. 
num. 1 (2011),pp 1 23-1 29; y A. J. Shipp, J. R. 
Edwards y L. S. Lambert. "Conceptualization 
and Measurement of Temporal Focus: The 
Subjective Experience of Past, Present, and 
Future". Organizational Behavior and Hu- 
man Decision Processes 1 10, num. 1 (2009), 
pp 1-22. 



Efecto de halo Cuando se traza una impresion general de un individuo con base 
en una sola caractenstica, como la inteligencia, sociabilidad o apariencia, entra en 
operacion el efecto de halo. 13 Si us ted es un detractor del presidente Obama, intente 
hacer una lista de 10 cosas que admira de el. Si es admirador, trate de hacer una lista 
de 10 cosas que le disgusten de el. No im porta cual grupo lo describa, jlo mas proba- 
ble es que no sea una tarea sencilla para us ted! Esto se debe a] efecto de halo: nuestras 
perspective gene rales contaminan nuestras perspectivas e specifiers. 

La realidad del efecto de halo se confirmo con un estudio ya clasico, en el cual se 
entrego a los individuos una lista de caracteristicas como inteligente, habil, practico, 
liberie so, determinado y calido, y se les solid to que evaluaran a la persona a quien se 
aplicaran dichos rasgos. l4 Los sujetos consideraron que la persona era sabia, divertida, 
popular e imaginativa. Cuando se modifico la lista (se sustituyo "calido" por fno) los 
resultados fueron totalmente dife rentes. Quedo claro que los sujetos penmitian que 
una sola caractenstica influyera en la impresion general del individuo que juzgaban. 

Efectos decontraste Existe un antiguo adagio entre los comedian tes: "Nunca rea- 
lices una actuacion con ninos o animales**. ^Por que? La creencia comun es que el 
publico ama tan to a los ninos y a los animales que el actor les parecera malo. Este 
ejemplo demuestra la forma en que los efectos de contraste suelen distorsionar las 
percepcion es. No evaluamos a alguien en forma aislada. Nuestra reaccion hacia 
una persona se vera influida por aquellas con quienes nos hayamos encontrado 
recientemente. 



percepcion select iva Tendencia a 
inter pretar de manera setectrva k) que 
se observe con base en tospropios 
intereses, antecedentes, experiencia y 
attitudes. 



efecto de halo Tendencia a for mar se 
una impresten general de un individuo 
con base en una sola caracterfstica. 



efectos de contraste Evaluacidn de las 
caracterfsticas de una persona que se 
ven atectadas por las comparaciones 
con otros individuos a quienes se 
encontrd recientemente, y que obtienen 
puntuaciones mayores o menores en 
esas mis mas ceracter/sticas. 
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Par ejemplo, en una serie de entre vistas labo rales, el entrevistador puede distor 
sionar la imager) de cualquier candidate como resultado del turno que ocupe en el 
program a de entre vistas. Ln candidate tal vez reciba una evaluacion mas favorable 
si lo precede un solicitante mediocre, o una menos favorable si antes pasaron can- 
didates fuertes. 

Estereotipos Cuando juzgamos a alguien basandoncs en nuestra percepcion del 
grupo al que pertenece, estamos usando el atajo de las estereotipos. 13 

A diario hacemos generalizaciones porque nos ayudan a tomar decisiones en 
forma rapida, y son un medio de simplificar un mundo sumamente complejo, Es 
menos dificil tratar con un numero inmanejable de estimulos utilizando heuristica 
o estereotipos. Por ejemplo, tiene send do suponer que Tre, un nuevo em pie ado de 
contabilidad, sabra a]go sobre presupuestos, o que Allie de finanzas podra ayudarlo 
a resolver un problema de pronosticos. Desde luego, el problema surge cuando 
se generaliza en forma incorrecta o excesiva. En las organ izaciones es frecuente 
escuchar comentarios que representan estereotipos basados en genero, edad, raza, 
religion, nacionalidad e incluso peso (vease el capftulo 2): 16 "A los hombres no 
les interesa el cuidado de los ninos"; "los trabajadores viejos no pueden aprender 
tecnicas nuevas"; "los inmigrantes asiaticosson trabajadores y meticulosos". Un cre- 
ciente numero de investigaciones sugieren que los estereotipos operan a nivel emo- 
cional, y a menudo por debajo del nivel de conciencia, haciendolos especialmente 
dificiles de cuestionary modificar, 17 

Los estereotipos llegan aestar tan enraizados y a ser tan poderosos que influyen 
en decisiones que son de vida o muerte. Un estudio, donde se controlaron una 
amplia gam a de facto res (como circunstancias agravantes o mitigantes), revelo que 
el grado con que los defensores de individuos de raza negra en juicios por homi- 
cidio tenian estereotipos sobre estos, en esencia, duplicaba la posibilidad de que 
recibieran una sentencia de muerte si resultaban culpables. 18 Otro estudio experi- 
mental encontro que los estudiantes que leian situaciones en las cuales se describfa 
a lfderes tend fan a asignar mayo res puntuaciones en el potencial de liderazgo y el 
liderazgo eficaz a individuos caucasicos que a miembros de minorias, aun cuando el 
contenido de las situaciones fuera equivalente, lo que sustenta la idea del estereo 
tipo de los sujetos caucasicos como mejores lfderes. 19 



fetas mujeres jrivenes estan parti- 
dpando en una carrera de prueba 
para ser con tra tad as en un cuerpo 
policiacode Peshawar, Pakistan. Sin 
embargo, mujeres estadounidenses y 
euro peas, de Europa oriental, de Asia 
y de Latinoame>iea, informan que los 
estereotipos degenero les difkultan 
ingresar a esta profeston, ya que 
se considera por mucho un trabajo 
exclusivamente masculine. Incluso 
en naciones como Estados Unidos, 
donde las leyes exigen la contrataddn 
de oficiales de polk la sin importar el 
genero, el estereotipo hacia las muje- 
res las considera, de manera impre- 
dsa, como carentes del ajuste inte- 
lectual, ffsico y emocional requerido 
para ei trabajo policial. Sin embargo, 
las mujeres que desean trabajar como 
policias argumentan que cumplen 
con los requisites de tal ajuste, y que 
incluso tienen cualidades especiales 
para el trabajo, como la compasi6n y 
buenas habilidades de comunicaci6n. 
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Uno de los problem as de los estereotipos es que tstdn muy difundidos y con 
frecuencia constituyen generalizaciones utiles, a pesar del hecho de que tal vez no 
contengan ni un a pice de verdad cuando se aplican a una persona o una situacion 
especifica. Por ende, tenemos que analizarnos en forma constante para estar se 
guros de que no aplicamos un estereotipo injusto o equivocado al hacer nuestras 
evaluaciones y tomar decisiones. Los estereotipos son un ejemplo del adagio que 
reza "cuanto mas util, mayor sera el peligro por un ma] uso". 

Aplicaciones especificas de los atajos 
en las organizaciones 

En las organizaciones, las personam siempre es tan juzgan dose unas a otras. Los ge- 
rentes deben calificar el desempeno desus subalternos. Los trabajadores evaluan el 
esfuerzo de sus colegas. Cuando una persona nueva entra a un equipo de trabajo, 
de in mediate los demas miembros la "miden". En muchos casos, estos juicios tienen 
consecuencias importantes para la organization. A continuation estudiaremos bre- 
ve men te alexin as de las aplicaciones mas evidentes. 

Entrevista de trabajo Pocos candidates son contratados sin una entrevista. Sin 
embargo, los entrevistadores hacen juicios que con frecuencia res ul tan erroneos 20 y 
se forman impresiones anticipadas que se asimilan con mucha rapidez. Las investi- 
gaciones demuestran que formamos nuestras impresiones de los demas en decimas 
de segundo, con base en el primer vis tazo. 21 Si las primeras impresiones son negati- 
vas, en las entrevistas suele darseles mas peso que sise obtuvieran en un momento 
posterior 22 La mayorfa de las decisiones de los entrevistadores cambian muy poco 
despues de los primeros cuatro o cinco minutos de la entrevista. Como resultado, 
la information que se genera al iniciar la entrevista dene mas peso que la que se 
obtiene despues, yes probable que un "buen candidato* este caracterizado mas por 
h ausencia de rasgos desfavo rabies que por la presencia de rasgos favo rabies. 

Expectativas de desempeAo Las personas trataran de validar las percepciones 
que tienen de la realidad, aun cuando estas sean erroneas. 23 La llamada proferia 
autocumplida y el efecio Pigma&on describen la forma en que el comportamiento de 
un individuo esta de term in ado por las expectativas de las demas personas. Si una 
gerente espera grandes logros de su personal, probablemente este no la defraudara. 
De manera similar, si ella espera un desempeno mediocre, lo mas probable es que 
se cum plan sus bajas expectativas. Las expectativas se vuelven realidad. Se ha descu- 
bierto que la profecia autocumplida afecta el desempeno de los estudiantes, de los 
soldados y hasta de los contadores. 24 

Eva I uac ton del desempeAo En el capitulo 17 estudiaremos las evaluaciones del 
desempeno con mayor detalle, pero ahora debemos sefialar que tales evaluaciones 
dependen mucho del proceso de percepcion. 25 El futuro de un empleado esta muy 
re lacio n ado con su evaluacion, cuyos resultados mas obvios son los ascensos, los 
incrementos de salario y la continuidad en el puesto. Aunque la evaluacion del des- 
empeno puede ser objetiva (por ejemplo, a una vendedora se le evalua de acuerdo 
con las ventas que genera en su territorio), la de muchos puestos de trabajo se 
efectua en terminos subjedvos. Las mediciones subjetivas, aunque necesarias, son 
problematicas debido a que se ven afectadas por todos los errores que se han estu- 
diado hasta el momento: percepcion selectiva, efectos de contraste, efectos de halo, 
etcetera. jEs ironico que en ocasiones las puntuaciones del desempeno describan 
tanto al evaluador como al empleado! 



estereotipo Juzgar a alguien basAndose 
en ia perception que se tiene del grupo el 
que pertenece. 



profecia autocumplida Situacidn en 
te cual una persona percibe en forma 
inexacta aotra y las expectativas que as/ 
se originan ocasionan que la segunda se 
comporte en formes consistentes con la 
percepcidn original. 
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El vinculo entre la perception y la toma de decisiones individual 



^ Explicar la relaci6n entre la 
percepci6n y la toma de 
decisiones. 



MyManagementLab 

Para rev tsar una aplicacion interactiva 
de este tema, consulte la actividad de 
simulacion de este capftulo, en 
wiww.mymanagementlab.com. 



Los individuos en las organ izaciones toman decisiones, es decir, eligen entre dos 
o mas alternative. Los altos directives de term in an las metas de su empresa, cuales 
productos o servicios ofrecer, como financiar del mejor modo las operaciones o 
donde ubicar una nueva planta de manufactura. Los ge rentes de niveles medio y 
bajo de term in an los program as de production, seleccionan a los nuevos elementos 
y deciden como habran de darse los aumentos de salario. Los trabajadores operati- 
vos deciden cuanto esforzarse en sus labores y si acataran o no una petition deljefe. 
Las organizaciones han comenzado a ceder poder a sus trabajadores operatives, 
dandoles la autoridad para tomar decisiones que, historicamente, estaban reserva- 
das a los gerentes. Por consiguiente, la toma de decisiones individual forma parte 
importante del comportamiento organizational. No obstante, la manera en que los 
individuos toman decisiones en las empresas y la calidad de sus elecciones finales 
estan influidas en mucho por sus perceptiones. 

La toma de decisiones ocurre como reaction ante un problema. 26 Es decir, 
cuando hay una discrepancia entre el estado actual de las cosas y algun estado de 
seable, por lo que se requiere considerar cursos de action alternativos. Por ejem- 
plo, si usted depende de su automovil para ir a trabajar y este se descompone, tiene 
un problem a que requiere que tome una decision. Por desgracia, la mayoria de los 
problemas no vienen con un gran letrero que diga "problema". Ademas, lo que 
para alguien es un pjvblema para otro seria un estado salisjacUmo. Una gerente quiza 
vea la diminution de dos por ciento en las ventas trimestrales de su division como 
un problem a grave que requiere atencion in media ta. En cam bio, su contraparte en 
otra division, que tambien tuvo una baja de dos por ciento en las ventas, tal vez lo 
considere algo aceptable. Lo anterior sign ifica que la existencia de un problema y 
la necesidad de tomar una decision es un asunto de perception. 

Cualquier decision requiere la interpretation y evaluation de information. Es 
comun que los datos se reciban de diversas fuentes y que sea necesario selectio- 
narlos, procesatios e inter pre tarlos. ^Cuales datos son relevantes para la decision 
y cuales no? Serin las percepciones de quien tome la decision la respuesta a tal 
pregunta. Tambien se deben desarrollar alternativas y evaluar sus ventajas y desven 



La gerencia de Delta Airlines to mo una 
decision en respuesta al problema de 
la public kiad negatrva que resutt6del 
creciente numero de quejas de los clien- 
tes por un mat servicio. Para mejorar el 
servicio, Delta restableci6 la ayuda per- 
sonal de sus agentes de elite Red Coats 
en los aeropuertos, la cual initio en la 
decada de 1960 perose abandonoen 
2005 debidoa recortes presupues tales. 
La principal mtsion de los Red Goats, 
conskte en resolver los problemas de los 
usuarios. En la actual Wad, Delta cuenta 
con alrededor de 800 Red Goats en los 
aeropuertos y utiliza drsposrtivos portd 
tiles para brindar ayuda personal a los 
clientes en diferentes situaciones, desde 
ofrecerles la impreskSn de pases de abor- 
dar hasta dirigirlos a la zona adecuada. 
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tajas, Una vez mas, el proceso de percepcion afectara la election final. Por ultimo, 
es frecuente que en todo el proceso de decision surjan distorsiones de percepcion 
con el potencial de sesgar el an alls is y las conclusiones. 



La toma de decisiones en las organizaciones 



g Aplicar el modelo racional de 
la toma de decisiones y com- 
pararlo con la racionalidad 
acotada y la intuici6n. 



Las escuelas de administration por lo general ensenan a sus alumnos a seguir mode- 
los racionales de toma de decisiones. Aun cuando estos modelos tienen un merito 
considerable, no siempre describe n la man era real en que la gente toma decisiones. 
Aquf es donde entra a escena el CO: si se busca mejorar la forma en que se toman 
decisiones en las organizaciones, sera necesario en tender los errores que come ten 
las personas al hacerlo (ademas de los errores de percepcion que acabamos de estu- 
diar). En las secciones que siguen se describe n tales errores y se comenzara con un 
panorama breve acerca del modelo racional de toma de decisiones. 



El modelo racional, la racionalidad acotada 
y la intuicion 

Toma de decisiones racional Con frecuencia pensamos que quien mejor toma 
decisiones es alguien racional y que hace elecciones consistentes que maxim izan 
el valor dentro de restricciones especificas. 27 Dichas elecciones siguen un modelo 
racional de toma de decisiones, 2 * cuyos seis pasos se ilustran en la figura 6-3. 

E] modelo racional de toma de decisiones se basa en varias suposiciones, que 
incluyen el que la persona que tomara la decision disponga de information com 
pie La, log re identificar todas las opciones relevantes sin sesgos y elija la option con 
la mayor utilidad. 29 Como podria imaginar, en el mundo real la mayona de decisio- 
nes no siguen el modelo racional. Las personas por lo general se sienten contentas 
a] encontrar una solution aceptable o razonable de un problema aunque no sea 
optima. Las elecciones tienden a estar limitadas por la vecindad entre el sin toma 
del problema y la alternative actual. Como senala un experto en toma de decisio- 
nes: "La mayorfa de decisiones significativas se toman segun el criterio, y no usando 
un modelo definido y prescrito". 30 Es mas, los individuos no se dan cuenta de que 
toman decisiones que no son optimas, 31 



Pasos del modelo racional de toma de decisiones 

1. Definir el problema. 

2. Identificar los criterios de decisidn. 

3. Asignar pesos a los criterios. 

4. Desarrollar las alternativas. 

5. Eva I Liar las alternativas. 

6. Seleccionar la mejor alternativa. 

V J 




decisiones Elecciones hechas entre dos 
o mAs alternativas. 

problema Discrepancia entre cierto 
estado actual de las cosas yatgun estado 
deseado. 



racional Hacer elecciones consistentes 
que maxim ice n el valor dentro de 
restricciones especfdcBS. 



modelo racional de toma de decisiones 

& que describe la mane r a en que 
deben comportarse los individuos para 
maximizar un resultado dado. 
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RaclonalkJad acotada La capacidad limitada de procesar information de Ics seres 
humanos hace imposible asimilary entender toda la information que se necesita- 
ria para to mar decisiones optimas, 32 por 1o que la mayoria de la gente responde 
a un problem a com pie jo reduciendolo a un nive] en e] cual logren entenderlo. 
AsimLsmo, muchos problemas no tienen una solution optima porque es demasiado 
complicado aplicar el modelo raciona] de la toma de decisiones. Asf, las personas 
buscan soluciones que sean saltsfactimasy suficientes. 

Cuando us ted consideraba a cual universidad ingresar, ^estudio cada una de las 
alternativas viables? ^Identifico con cuidado todos los criterios importantes para su 
decision? ^Evaluo cada alternativa segun los criterios con la finalidad de encontrar la 
universidad optima? Es probable que la respuesta a tales preguntas sea un rotundo 
"no". Bueno, no se sienta mal. Pocas personas deciden de esa manera en cual uni- 
versidad estudiaran. En lugar de optimizar, quiza busco una solucion satisfactoria. 

Debido a que la mente humana no es capaz de formular y resolver problemas 
complejos con total racionalidad, los individuos operan dentro de los limites de 
una racionalidad acotada; construyen modelos sencillos que extraen las caracteris- 
ticas esenciales de los problemas, sin llegar a incluir toda su complejidad. 33 De esa 
manera, se comportan racionalmente dentro de los limites de un modelo sencillo. 

^Como funciona para la persona comun la racionalidad acotada? Una vez iden- 
tificado un problema, comienza la busqueda de criterios y alternativas, pero la lista 
aun esta muy lejos de ser exhaustive. La persona identifica las opciones mas visibles 
y que son mas faciles de detectar, que por lo general representan criterios fami- 
liares y soluciones ya probadas como buenas. Luego se empiezan a revisar, pero 
concentrandose en aquellas que difieren solo un poco de la election que opera en 
ese momento, hasta identificar una que sea "suficiente mente buena": aquella que 
tenga un nivel aceptable de desempeno. Eso termina la busqueda. Por lo tanto, la 
solucion final representa una eleccion satisfactoria — la prim era aceptable que se 
encuentra — , en vez de la optima. 

No siempre resulta inadecuado buscar una solucion satisfactoria; a menudo un 
proceso mas sencillo puede ser mas util que el tradicional modelo racional de la 
toma de decisiones. 34 Para utilizar el modelo racional en la vida real, se necesita 
reunir una gran can ti dad de infonmacion sobre todas las opciones, realizar las pon- 
deraciones pertinentes y, luego, calcular los valores entre un gran numero de crite- 
rios. Todos estos procesos pueden requerir de tiempo, energia y dinero. Asimismo, 



La alta gerencia de Nike, Inc., oper6 
dentro de los Ifmites de la raciona- 
idad acotada al decidir sobre sus 
operaciones en China. Para reforzar 
su desarrollo futuro y crecimiento 
rapido en Qiina, Nike decidi6 invertir 
$99 millones para construir el China 
Logistic Center, un nueuo centro de 
distribuci6n en Jiangsu para los arti- 
culos de la compaAfa, como calzado, 
ropa y equipo deportivo. Dado que 
China esti rebasando a Japon como 
el segundo mercado mis grande de 
Nike # despues de Estados Unidos, 
se espera que este nuevo centro de 
dstribucion reduzca, hasta en 14 por 
ciento, los tiempos de entrega de los 
productos a las mis de 3,000 tiendas 
minorista de NitCe en China. 
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cuando se desconocen las preferences y no se sabe come ponderar much as de las 
opciones, es probable que e] modelo raciona] com pie to no sea mas preciso que la 
mejor conjetura. En ocasiones un proceso rapido y sencillo de solucion de proble- 
mas seria la mejor option. Regresando a su election de universidad, ^realmente se- 
ria mejor viajar por todo el pais para visitar docenas de universidades potenciales y 
pagar los examenes de admision en todas ell as? ^Realmente podria saber cual es el 
"mejor" tipo de universidad para us ted, cuando ape n as esta term in an do la pre para 
toria? {O nabria una gran cantidad de informacion desconocida acerca de la forma 
en que sus intereses se desarrollaran con el paso del tiempo? Es probable que no 
se gradue en la especialidad que eligio en un inicio, Quiza seria mas adecuado 
encontrar unas cuantas es cue las que se ajusten a la mayoria de sus preferencias y, 
despues, concentrar su a tendon en elegir la mejor. 

Intukion Quiza la toma de decisiones intuitiva sea la forma menos racional de 
tomar decisiones, ya que se trata de un proceso inconsciente creado por la expe- 
riencia depurada, M que no ocurre en el pensamiento consciente y se basa en aso- 
ciaciones holisticas o vinculos entre elementos d Is pares de informacion. Asimismo, 
es rapida y tiene una cargo, afectiva, lo cual significa que por lo general involucra 
emociones. 36 

La intuicion no es racional, pero eso no hace que necesariamente este equivo- 
cada. Tampoco opera necesariamente en oposicion a] analisis raciona], sino que 
mas bien ambos se complementan entre si. La intuicion no es superstition, ni el 
resultado de algun sexto sentido magico o paranormal. Como se senala en una 
revision reciente de la literatura, "la intuicion es una forma muy compleja y muy 
desarrollada de razonamiento que se basa en anos de experiencia y aprendizaje'\ S7 

Durante la mayor parte del siglo XX, los expertos creyeron que el uso de la in- 
tuicion por parte de quienes toman decisiones era irracional e ineficaz. Ese ya no 
es el caso. 38 Ahora se reconoce que se ha hecho un en fas is excesivo en el analisis 
racional y que, en ciertos casos, recurrir a la intuicion mejoraria la toma de deci- 
siones. 39 Sin embargo, no se puede depender demasiado de ella debido a que no 
es cuantifi cable, y resulta dificil saber cuando los presentimientos son correctos o 
incorrectos. La clave no es abandon aria ni tan solo basarse en ella, sino mas bien 
com piemen tarla con evidencias y buen criterio. 



£ Listary explicar lossesgos 
o errores comunes en las 
decisiones. 



Sesgos y errores comunes en la toma de decisiones 

Quienes toman decisiones a plica n la racion alidad acotada, pero much as evidencias 
indican que tambien tienen sesgos y errores sistematicos que introducen en sus 
juicios. 40 Para minimizar el esfuerzo y evitar intercambios diftciles, la gente tiende 
a basarse demasiado en sus experiencias, impulsos, sentimientos viscerales y reglas 
practicas convenientes. Los atajos pueden resultar utiles, aunque tambien suelen 
distorsionar la racion alidad. A continuacion se describen las distorsiones mas co- 
munes a la toma de decisiones. En la figura 6-4 se ilustran algunas sugerencias para 
evitar cometer estos sesgos y errores. 

Sesgo por exceso de conflanza Se ha dicho que "en la elabo racion de juicios y 
toma de decisiones, ningiln problema es mas frecuente ni tiene mas potencial de ser 
catastrofico que el exceso de confianza , \ 41 Cuando se nos plantean preguntas sobre 
hechos y se nos pide estimar la probabilidad de que nuestras respuestas sean correc- 
tas, tendemos a ser demasiado optimistas. Cuando las personas afirman tener una 
confianza de 90 por ciento del rango de valores que puede adoptar cierto numero, 
aciertan unicamente en alrededor de 50 por ciento de las veces — y los expertos no 
son mas exactos al establecer intervales de confianza que los novatos. 42 Y cuando 



racionalidad acotada Proceso de toma 
de decisiones mediante la construccidn 
de modetos simpHftcados que extraen 
las caracterfsticas esenciales de 
los problemas, sin incluir toda su 
comptejidad. 



toma de decisiones intuitiva Proceso 
inconsciente creado por la experiencia 
depurada. 
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Reducci6n de sesgos y errores 

Con cent res e en tas me tas. Sin metas no es posible ser rational, no se sabe que information 
se requiere ni cual information es relevante e irrelevante, es dhffcil elegir entre diferentes 
alternatives y hay mayores probabilidades de arrepentirse de las deckiones to mad as. 
Las metas daras facil'rtan la toma de decisiones y ayudan eliminar opciones que son 
inconsistentes con los propios intereses. 

Busque Jnformackbn que desaffe sus creenclas. Uno de los medios mas eficaces para 
eontrarrestar el exceso de conf ianza, asf como los sesgos de confirmation y retrospective, 
consiste en buscar activamente information que contradiga las propias creencias y 
suposiciones. Gjando consideramos abiertamente diversas formas en las que podrfamos 
equivocarnos, desafiamos nuestras tendencias a pensar que somos mis inteligentes de lo 
que en realidad somos. 

No Intente dar slgnifkado a eventos azarosos. Las mentes educadas han stdo entrenadas 
para buscar relac tones de causa y efecto. Cuando algo sucede, queremos saber por que, 
y cuando no podemos encontrar las razones, a menudo las inventamos. Es necesario aceptar 
que existen eventos en la vida que estan fuera de nuestro control. Preguntese si ciertos 
patrones pueden explkarse osi se trata de meras eoircidencias. Evite dar signrficados 
alas coincidencias. 

fricremente sus opclones. No importa cu£ntas opciones haya detectado, su decision final 
no ser£ mejor que la mejor option que haya elegido. Es mejor incrementar las alternatives 
y utilizar la creatividad para desarrollar una amplia gama de opciones. Cuanto mis 
altemativas pueda generar, y mas diversas sean estas, mayores serin sus posibilidades 
de encontrar una muy buena opci6n 

\ J 

Fuanta: S. P. Rcfctns, Otdcfc & Canqu&r. Making Winning Dmsmvu ana 1 Taiwtg CankrJ of Your Ufa (Upper Sadie Star, NJ FWarviJ 
Tima/Ptw** Hal, 2004], pp 164-146 




dicen estar 100 por ciento seguros de un resultado, tienden a estar en lo correcto 
entre 70 y 85 por ciento de las vetes. 43 El siguiente es un ejemplo interesante. En una 
encuesta national con muestreo aleatorio, 90 por ciento de los estadounidenses dijo 
que esperaba ir al cielo. Pero en otra, tan solo 86 por ciento pensaba que la Madre 
Teresa habia ido para alia. jEsto habla de un sesgo por exceso de confianza! 

Los individuos con menorts habilidades intelectuales e interpersonales son quit 
nes mas sobrestiman su desempeno y su capacidad. 44 Tambien existe una relation 
negativa entre el optimismo de los empresarios y el desempeno de sus nuevas em- 
presas: cuanto mas optimistas, menos exitosos, 45 Es probable que la tendencia a 
confiar demasiado en sus ideas hace que no planeen la forma de evitar los proble- 
mas que pueden surgir. 

El exceso de confianza de los in vers ion is tas funciona de diversas man eras. 46 El 
profesor de finanzas Terrance Odean afirma que "la gente cree saber mas de lo que 
en realidad sabe, y eso le cuesta dinero". Los in vers ion is tas, sobre todo los novatos, 
no unicamente sobrestiman sus propias habilidades al procesar information, sino 
tambien la calidad de la information con la que trabajan. Pruebe su propio nivel de 
confianza con las inversiones: compare el rendimiento a largo plazo de sus decisio- 
nes en el mercado bursati] con respecto a los fondos indexados, y descubrira que 
un indite genera] se desempena tambien, o intluso mejor, que las acciones elegidas 
de manera cuidadosa. La printipal razon por las que muchas person as evitan los 
fondos indexados es porque creen que son mejores que el ciudadano promedio al 
elegir las acciones, aunque la mayoria de los in vers ion is tas tan solo superan ligera 
mente al mercado en su conjunto. 

Sesgo por anclaje El sesgo por anclaje es la tendencia a apegarse a la information 
initial y al no ajustarse adecuadamente a la informacion posterior 47 Ocurre asf 
porque parece que nuestra mente hace un en fas is exagerado en la prim era infor- 
mation que retibe. Las antlas son muy utilizadas por tiertos profesionales para 
quienes las habilidades de persuasion son importantes: publitidad, administration, 
politita, bienes raites y derecho. Suponga que dos pUotos, Jason y Glenda, fueron 
despedidos de sus puestos de trabajo actuales, y despues de una extensa busqueda, 
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la mejor oferta que reciben es de Delta Airlines. Cada uno ganara el sueldo anual 
promedio que reciben los pilotos de aviones pequenos que utiliza Delta: $126,000. 
Jason trabajo como piloto de Pinnacle, una aerolinea regional donde ob tenia un 
salario anual promedio de $82,000. Glenda fue piloto de FedEx, con un salario 
anual promedio de $200,000. <;Cua1 de los pilotos es mas probable que acepte o este 
satisfecho con la oferta de Delta? Es evidente que Jason lo hara, ya que esta anclado 
por un salario mas bajo. 4fl 

Cada vez que tiene lugar una negotiation tambien ocurre el anclaje. Cuando 
un empleador potencial le pregunta cuanto ganaba en su trabajo anterior, es co- 
mun que su respuesta funcione como anclaje de la oferta que le hara. (Recuerde 
esto cuando negocie su salario; establezca un ancla elevada, pero realista). Por 
ultimo, cuanto mas precisa sea su ancla, menor sera el ajuste. Algunas investiga- 
ciones sugieren que los individuos piensan en hacer un ajuste despues de que se 
establece una ancla, como el redondeo de una cifra. Si listed sugiere un salario 
meta de $55,000, su jefe considerara que entre $50,000 y $60,000 es un intervalo 
de negociacion razonable, pero si menciona $55,650, es mas probable que su jefe 
considere entre $55,000 y $56,000. 49 

Sesgo por confirmation El proceso racional de toma de decisiones supone que 
recabamos la information en forma objetiva, pero no es asi. La reunimos de manera 
stleriwa. El sesgo por confirmation representa un caso especifico de perception 
selecdva. Buscamos la informacion que reaflrma nuestras elecciones del pasado y 
eliminamos aquella que contradice nuestros juicios. 30 Tambien tendemos a acep- 
tar informacion nominal que confirma nuestros puntos de vista preconcebidos, en 
tan to que criticamos aquella que los desafia o somos escepticos ante esta. Por lo 
tanto, es comun que la informacion que obtenemos este sesgada hacia creencias 
que ya tenemos. Incluso solemos buscar fuentes que nos digan lo que queremos 
escuchar, y tendemos a asignar demasiado peso a la informacion que nos apoya y 
muy poco a la contradictoria. Resulta interesante que somos mas proclives al sesgo 
por confirmation cuando creemos que con tamos con buena informacion y cree- 
mos firmemente en nuestras opiniones. Por fortuna, aquellos que consideran que 
existe una fuerte necesidad de ser precisos en la toma de una decision son menos 
propensos a] sesgo por confirmation. 

Sesgo por disponibilidad Son mucho mas las personas que tienen miedo de vo- 
lar que las que denen miedo de conducir un automovil. No obstante, si volar en 
un avion comertial fuera tan peligroso como conducir, cada semana tendrian que 
estrellarse dos aeronaves 747 llenas a su maxima capacidad y dejar a todos sus pa 
sajeros muertos, para igualar el riesgo de perecer en un accidente automovilistico. 
Pero los medios dan mucho mayor cobertura a los accidentes aereos, por lo que ten- 
demos a sobrestimar el riesgo de volar y a subestimar el de conducir un automovil. 

El sesgo por disponibilidad es la tendentia de basar nuestros juicios en la in- 
formacion de la que disponemos con facilidad.* 1 Los eventos que evocan emocio- 
nes, sobre todo si son vfvidas o han ocurrido hace poco tiempo, tienden a estar 
mas presentes en nuestra memoria, y esto hace que sobrestimemos la probabilidad 
de eventos muy poco frecuentes, como un accidente de aviation. El sesgo por dis- 
ponibilidad tambien explica por que los gerentes, cuando hacen evaluaciones de 
desempeno, tie n den a dar mas peso a las conductas recientes de un empleado que 
a las de hace seis o nueve meses, o por que las agencias calificadoras de credito, 
como Moody's o Standard & Poor's, pueden asignar pun tuaciones muy positivas al 
basarse en informacion presentada por los emisores de deudas, quienes denen el 
incentivo de ofrecer datos favo rabies para su caso. 52 



sesgo par anclaje Tendencia a apegarse 
a la informacidn inicial, la cual de spuds 
no se puede ajustaren forma adecuada 
con la informacidn posterior. 



sesgo por confirmaci6n Tendencia a 
buscar informacidn que re a fir me las 
selecchnes del pasado y a efiminar 
aquella que con trad iga los juicios 
realizados. 



sesgo par disponibilidad Tendencia a 
que las personas basen sus juicios en la 
informacidn que se obtiene con facilidad. 
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Aumento del compromise Otra distortion que se cuela a las decisiones es la ten 
dencia a incrementar el com promisor El aumento del compromiso se refiere a sos- 
tener una decision aun cuando haya evidencias claras de que esta equivocada. Por 
ejemplo, considere un amigo que lleva varios anos saliendo con una chica. Aunque 
admite que la situacion no va demasiado bien, asegura que se va a casar con ella. Su 
justificacion es que ya "ha invertido mucho en la relation". 

Los individuos aumentan su com prom iso con un procedimiento fallido cuando 
se consideran responsables del fracaso. 54 Es decir, le "meten dinero bueno al malo* 
para demostrar que su decision inicial no estaba equivocada, y para evitar tener que 
admitir que cometieron un error. 53 De hecho, la gente que reune y considera de 
forma cuidadosa information consistente con el modelo rational de toma de deci- 
siones es mas proclive a incrementar el compromise, que quienes dedican menos 
tiempo a pensar acerca de sus decisiones. 56 Tal vez han invertido tanto tiempo y 
energia en tomar sus decisiones, que se han convencido de haber tornado el curso 
correcto y no actualizan sus conocimientos al obtener nueva informacion. Much as 
organ izaciones han sufrido perdidas grandes debido a que algun directive se con- 
sagro a demostrar que su decision original era correcta, al continuar asignando 
recursos a lo que era una causa perdida desde el inicio. 

Error de aleatorledad A la mayoria de nosotros nos gusta creer que tenemos cierto 
control sobre nuestro mundo y nuestro destine. A la tendencia a creer que es posible 
predecir el resultade de sucesos aleaterios se le cenoce cemo error de ateatoriedad. 

La toma de decisiones resulta socavada cuando tratamos de asignar un signifl- 
cado aeventos aleatorios, sobre todo cuando convertimos los patrones imaginarios 
en supersticiones." Estas pueden ser totalmente artiflciales ("nunca tomo decisio- 
nes importantes en viernes 13") o haber evolucionado de cierto patron de con- 
ducta previo que fue reforzado (es frecuente que Tiger Woods utilice una playera 
roja durante la final de un torneo de golf, porque con playeras de ese color gano 
muchas com pe ten cias juveniles). El comportamiento supersticioso puede ser muy 
debilitante cuando afecta los juicios cotidianos o sesga decisiones importantes. 

Aversion al riesgo Matematicamente podemos comprobar que lanzar una mo 
neda para ganar $100 vale la garantia de obtener $50. Despues de todo, el valor 
esperado del jugador durante cierto numero de ensayos es de $50. Sin embargo, 
casi cualquier persona, con exception de los grandes jugado res, preferiria apostar 
por lo seguro que tomar el riesgo. 58 Para muchos individuos, incluso el lanzamiento 
de una moneda para ganar $200 no valdria la garantia de obtener $50, jaun cuando 
la apuesta tiene un valor matematico de hasta el doble! La tendencia a preferir algo 
seguro en vez de arriesgarse se conoce como aversion al riesgo. 

La aversion a] riesgo tiene implicaciones importantes. Para compensar los ries- 
gos inherentes de un salario basado en comisiones, las companias pagan a estos 
empleados mucho mas dinero que aquellos que reciben un salario fijo. Los em- 
pleados que tienen aversion al riesgo pre fie re n apegarse a la forma establecida de 
realizar su trabajo, en vez de arriesgarse a utilizar metodos innovadores o creativos. 
El hecho de apegarse a una estrategia que ha funcionado en el pasado disminuye el 
riesgo, pero a largo plazo conduce al estancamiento. Los individuos ambiciosos que 
pueden perder su poder (la mayoria de los gerentes) parecen evitar especialm en te 
el riesgo, ya que quiza no quieren perder en una apuesta todo lo que les ha costado 
tanto trabajo obtener. 58 Los directores generates que corren el riesgo de ser despe- 
didos tarn bien muestran una especial aversion al riesgo, aun cuando una estrategia 
de inversion mas arriesgada quiza beneficiaria a su empresa. 60 

Dado que la gente es menos proclive a aumentar su compromiso en situacio- 
nes de gran incertidumbre, las implicaciones de la aversion al riesgo no son tan 
negativas. 61 Cuando una inversion riesgosa no esta rindiendo frutos, la mayoria de 
la gente preferiria ir a lo seguro y reducir sus perdidas, pero si piensan que el resul- 
tado es algo seguro, entonces continuaran aumentando su compromiso. 

En ocasiones, la preferencia por el riesgo se invierte: los individuos prefieren 
arriesgarse cuando tratan de evitar un resultado negative. 62 Preferirian correr el 
riesgo de 50% ante la posibilidad de perder $100, que aceptar con certeza la per- 
dida de $50. De esta manera, se arriesgaran a perder una gran cantidad de dinero 
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iMito o ciencia? 



La toma de decisiones creativa es una actividad del cerebro derecho 



Una creencia comun en las investi- 
gaciones y en la practice sobre la 
creatividad es que, mientras que 
el hemisferio izquierdo del cerebro rige 
el pensamienlo analftico y racional, el he- 
misferio derecho se relaciona con el pen- 
samiento creative Sin embargo, segun 
una revision reciente de investigaciones 
en neuropsicologta, esta idea aceptada 
es falsa. 

Los neuropsic6 logos estudian la crea- 
tividad al solicitar a la gente que piense 
de forma creativa, y miden ese pensa- 
miento de diferentes maneras. En la 
prueba de asociaciones remotas, los in- 
dividuos indican cuSI palabra vincula una 
serie de tres palabras (como Desoender 
Actor Polvo; Sal Profundidad Espuma). 
Otras pruebas piden a los individuos que 
oompongan historias creativas, que es 
criban los didlogos de historietas o que 
proporcionen soluciones unicas a proble- 



mas hipoteticos inusuales. Mientras los 
participantes piensan de manera crea- 
tiva, los investigadores evaluan su acti- 
vidad cerebral con varias tecnicas, como 
las imageries por resonancia magnetics. 

Una revisidn reciente de 72 estudios 
encontro que la actividad del hemisferio 
cerebral derecho noe^taba asociada con 
el pensamiento creative Los autores 
ooncluyeron: "La creatividad, o cualquier 
manifestacidn supuesta de ella, no esta* 
especialmente vinculada con el cerebro 
derecho ni con cualquier region del he- 
misferio derecho del mismo" De hecho, 
la revisi6n revelo que era diffcil aislar el 
pensamiento creativo en una sola regi6n 
del cerebro. 

Otra revision de 45 estudios Negri a la 
misma conclusion, y senalri que las diver- 
sas formas en que se midieron la creati- 
vidad y la actividad cerebral dificultan la 
posibilidad de hacer generalizaciones. 



Tales resultados no desaniman a to- 
dos los neu raps ico logos Uno de ellos, 
Qshin Vartanian, resumio los hallazgos 
de la literatura de la siguiente manera: 
"En un inicio, mucha gente estaba bus 
cando el Santo Grial. Buscaban el modulo 
OB la creatividad en el cerebro; ahora sa- 
bemos que es algo m^s complejo". 



Fuentes: A. Dietrich y R. Kanso, "A Review 
of EEG, ERP, end Neuroimaging Studies of 
Creativity and Insight", Psychological Bulletin 
136, num. 6 [2010), pp. S22-84fl; R. Ardena. 
R. S. Chavez. R. Grazioplene y R. E. Jung, 
"Neuro imaging Creativity: A Psychometric 
View", Behavioral Brain Research 214. 
num. 2 (2010), pp. 143-156; y A Mellroy, 
"Neuroscientists Try to Unlock the Origins of 
Creativity", Globs and Mail (28 de enero de 
2011), descargado el 20 de mayo de 2011, 
de www.theglobeandmail .com/. 



en una sola apuesta, antes que lie gar a un acuerdo. Otro ejemplo es tratar de cubrir 
una conducta moralmente inadecuada, en vez de admitir haber cometido un error, 
a pesar de] riesgo de una cobertura catastrofica de los medics de comunicacion o 
incluso de ir a prision. Las situaciones es tres antes pueden fortalecer la preferencia 
por el riesgo. En situaciones de estres, hay mayores probabilidades de que los indi- 
viduos se comporten de forma arriesgada por resultados negatives, y que muestren 
aversion al riesgo por resultados positivos. 63 

Sesgo retrospecthvo El sesgo retrospectivo es ]a tendencia a creer, en forma equi- 
vocada, que hemos pronosticado correctamente el resultado de un evento, una vez 
que este se conoce. 64 Cuando tenemos retroalimentacion exacta sobre el resultado, 
encontramos muy agradable concluir que este era relativamente obvio. 

Durante los ultimos 10 anos, la industria de renta de videos ha decatdo con 
rapidez debido a que las tiendas de distribucion en linea han ganado el mercado. 6 * 
Hollywood Video se declaro en quiebra en mayo de 2010, y empezo a liquidar sus 
bienes; Blockbuster interpuso un recurso de bancarrota en septiembre de 2010. 
AJgunos han sugerido que siestas organ izaciones hubieran apalancado su marca y 
recursos de distribucion de manera efectiva, si se hubieran apresurado a desarrollar 



aumento del compromise Incremento del 
compromise con una decisidn anterior 
a pesar de la informacidn negative. 

error de aleatoriedad Tendencia de 
los indMduos a creer que pueden 
pronosticBr ei resultado de los eventos 
aleatorios. 



avers ion a I riesgo Tendencia a prefer ir 
la ganancia garantizada de una cantidad 
mode r ad a, en vez de un resultado ma's 
riesgo so, incluso si este ultimo pudiera 
tener un mayor beneficio. 



sesgo retro spec tivo Tendencia por la 
que creemos en forma equivocada que 
habrfamos pronosticado correctamente 
el resultado de un evento, una vez que 
este se conoce realmente. 
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un servicio basado en Internet, come 1o hace Netflix, y hubiemn fomentado una 
distribution de bajo cos to en tie n das de abarrotes y de conveniencia, como lo hace 
Redbox, hubieran podido evitar el fracas o. Aunque tal vez parezca obvio actual 
mente, muchos expertos, con la informacion adecuada, no lograron ver esas dos 
importantes tendencias para dar un giro a la industria. 

Desde luego, despues del becho es faciJ ver que la combinacion de una distri- 
bucion automatizada y de pedidos por correo superaria al negocio tradicional de 
renta fisica de peliculas. De manera similar, el antiguo director general de Merrill 
Lynch, John Thain y muchos otros ejecutivos de Wall Street se culparon por no ver 
lo que ahora es evidente (que los precios de los bienes raices estaban inflados, que 
se realizaron demasiados prestamos riesgosos y que los valores de muchas "cues 
tiones seguras" se basaban en suposiciones fragiles), Aunque las criticas podrian 
tener algun merito, las cosas suelen ser muy claras en retrospectiva. Como escribio 
Malcolm Gladwell, autor de Blink y The Tipping Point "Lo que es evidente en retros- 
pectiva, rara vez queda claro antes de que ocurra", 66 

£1 sesgo retrospective) disminuye nuestra capacidad para aprender del pasado. 
Nos permite pensar que somos mejores para hacer predicciones de lo que en reali- 
dad somos, y puede generar una falsa confianza. Si, por ejemplo, la exactitud real 
de sus predicciones es de unicamente 40 por ciento pero usted piensa que es de 90, 
es probable que tenga exceso de confianza y este menos dispuesto a cuestionar su 
habilidad de pronostico. 

A p Ilea ckin: Toma de decisiones financl eras Es probable que este analisis sobre los 
errores en la toma de decisiones le haya hecho pensar en la forma en que las orga- 
nizaciones y los individuos toman decisiones flnancieras. ^Las decisiones erroneas 
afectan los mercados de capita] e incluso generan crisis como el colapso financiero 
de 2008? ^Como afectan los errores y los sesgos las decisiones flnancieras? Los ex- 
pertos han identiflcado varias formas en que esto sucede. 67 

Uno de los problemas esenciales que origino la crisis flnanciera fueron los 
grandes prestamos que se hicieron a individuos que no podian rembolsarlos, y 
que las compamas flnancieras compraron estas deudas sin darse cuenta de las 
bajas probabilidades de recuperar su dinero. Por tanto, uno de los principles 
factores fue un sesgo por exceso de confianza, tanto por parte de los prestamis- 
tas como de los prestatarios, sobre la capacidad para liquidar los prestamos. La 



Cuando la compaflfa estadounidense 
de services financieros internaciona- 
les Lehman Brothers fracas6, muchos 
culparon a Richard Fuld, su director 
ejecutivo. Lo acusaron de sesgos por 
exceso de confianza, por confirma- 
ei6n y por andaje, asf como de una 
falta de con oci mien tos sobre los 
eomplejos instrumentos de inversi6n 
econ6mica. Incluso cuando Lehman 
Brothers segufa publicando la p^rdida 
de miles de millones de d6lares, Fuld 
secjufa mostrando confianza en que 
el banco de inversiones era fuerte, 
y rechaz6 las crrticas del fracaso de 
su empresa para valorar sus activos 
de forma precisa. Los comentarios 
de los antiguos empleados y de los 
transeuntes queculpaban a Fuld de la 
bancarrota se plasmaron en el retrato 
elaborado porun artista ycolocado at 
frente de las oficinas de Lehman en la 
ciudad de Nueva York. 
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Encuesta de CO 



Regresan las percepciones sombrias 
Porcentaje que Indica que la economia esta en receslon o en depreslon 




fi*snla: Bouacln an C. MerUay M. Water, 'Trua Owcorrfkfanoa — The lrv^4#y o* Rcriond InJorrncriari Prooassng to At court for Appcmnl CMw confidence" 
Imazoda 2009). DapcrtUa an SSRN: h^p//ssnn com/a bsfcnd= 1 373475 



mayoria de ]os estudios sugiere que las personas estan mas dispuestas a realizar 
compras a credito y a gastar mas dinero cuando sienten confianza. Aunque los ex 
pertos no lograron ser mas precisos en la prediccion de los resultados financieros 
que las personas sin conocimientos o babilidades en finanzas, conjiabanmas en sus 
predicciones. Por desgracia, conforme disminuye la confianza ante la presencia 
de informacion sobre una economia alicaida, los negocios y los consumidores se 
vuelven mas conservadores en sus gastos. Esto, a la vez, disminuye la demanda de 
productos y servicios, empeorando asi la crisis economica en un circulo vicioso. 

El exceso de confianza no es la unica decision erronea implicada en la cri- 
sis economica. De manera intencional, los inversion is tas evitan la informacion 
negativa sobre las inversiones, que es un ejemplo del sesgo de confirmacion. Es 
probable que los prestamistas hayan subestimado los problemas potenciales en 
las cuentas de los prestatarios al realizar los prestamos, y que los corredores ha- 
yan ignorado informacion acerca de los problemas potenciales de los complejos 
productos derivados al tomar decisiones de compra. Una vez que se liquida un 
prestamo, los prestamistas tambien ignoran de manera selectiva los efectos ne- 
gatives de la deuda, aumentando asi la probabilidad de que realicen prestamos 
inadecuados en el future. 

iQue se podria hacer para evitar que vuelva a ocurrir esta situacion en el fu- 
turo? Tal vez los inversion is tas y los consumidores necesitan ser mas cautelosos 
al considerar si su nivel de confianza coincide con su capacidad de pago en el 
future Tambien es siempre una buena idea buscar informacion que contradiga 
sus inclinaciones iniciales, con la finalidad de asegurarse de observar el panorama 
complete. Se debe tener cuidado de no incurrir en un sesgo retrospective y, una 
vez terminadas las crisis financiers, concluir que debio haber sido evidente que 
ocurririan problemas. 



©O 



SELF-ASSESSMENT LIBRARY 



<?Soy una persona que toma decisiones cuidadosas? 



En la Self -Assessment Library (disponibleen CD o en linea), realice la actividad IV.A.2 
(Am I a Deliberate Decision Maker?). ^Es mejor tomar las decisiones de forma m£s 
cuidadosa? ^Por que7 
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Influencias sobre la toma de decisiones: diferencias individuates 
y restricciones organizacionales 

Ahora se estudiaran los factores que influyen en la manera en que las personam 
deciden, y el grado en que son susceptibles de cometer errores y tener sesgos. 
Examinaremos las diferencias individuates y las restricciones organizacionales. 

Diferencias individuates 

En la practica, la toma de decisiones se caracteriza por la racionalidad acotada, los 
sesgos y los errores comunes, y el uso de la intuicion. Ademas, hay diferencias indi 
viduales que crean desviaciones del modelo racional. En esta seccion se estudiaran 
dos variables individuates: la personalidad y el genero. 

Persona lidad Las e seas as investigaciones que se han realizado hasta ahora sobre 
la personalidad y la toma de decisiones sugiere que la personalidad influye en las 
decisiones. Examinemos ahora la meticulosidad y la autoestima (ambas ya analiza- 
das en el capitulo 5). 

Algunas facetas e specifiers de la meticulosidad mas que el rasgo general pueden 
a fee tar el aumento del compromise (descrito anteriormente). 68 En realidad, dos de 
las facetas de la meticulosidad (la lucha por el logro y el sentido del deber) tienen 
efectos opuestos. Es mas probable que los individuos que buscan el logro aumenten 
su compromise, en tanto que es mas difTci] que lo hagan quienes tienen mas sentido 
del deber. <;Por que? Por lo general, la gente orientada al logro de testa fallar, por lo 
que aumentan su compromise con la esperanza de evitar el fracas o. Sin embargo, 
las personas con sentido del deber estan mas inclinadas a hacer lo que consideran 
que es mejor para la organization. En segundo lugar, los individuos que buscan el 
logro parecen ser mas susceptibles a] sesgo retrospective, quiza porque tienen una 
necesidad mayor de jus tificar s us acciones. 69 Por desgracia, no existen evidencias de 
si las personas con sentido del deber son inmunes a este tipo de sesgo. 

Por ultimo, la gente que dene autoestima alta esta muy motivada a conservarla 
asi y, para ello, utilizan el sesgo al servicio del yo. Es decir, atribuyen sus fall as a 
otros y se acreditan exitos ajenos. 70 

G£nero Las investigaciones recientes sobre la reflexion brindan information sobre 
las diferencias de genero en la toma de decisiones. 71 La refUxi&n cans'xsttt en reflejarse 
a la distancia. En terminos de toma de decisiones, signifies, meditar mucho en los 
problemas. Tras 20 anos de estudio se ha encontrado que las mujeres dedican mas 
tiempo que los hombres a analizar el pasado, presente y future. Es mas frecuente que 
estudien con detalle los problemas antes de tomar una decision y vuelvan a reflexio- 
nar sobre ella despues de haberla tornado. Es probable que esto permita considerar 
con mas cuidado tanto los problemas como las elecciones. Sin embargo, tambien 
podrfa hacer que los problemas sean mas difTciles de resolve r, que haya mayor arre- 
pentimiento por decisiones del pasado y que aumente la depresion. Las mujeres 
tienen el doble de probabilidades que los hombres de desarrollar una de pre si on. 72 
No esta claro porque las mujeres reflexionan mas que los hombres. Una hipo 
tesis establece que los padres estimulan y refuerzan las expresiones de tristeza y 
ansiedad mas en las nirias que en los ninos. Otra es que las mujeres, mas que los 
hombres, bas an su autoestima y bienestaren lo que los demas piensen de ellas. Una 
tercera es que las mujeres tienen mas empatta yse ven mas a fe eta das por los eventos 
de las vidas de otros, por lo que tienen mas cuestiones sobre las cuales reflexionar. 

Hacia los 11 anos de edad, las mujeres ya reflexionan mas que los hombres. 
Pero parece que esta diferencia de genero disminuye con la edad. T-a< diferencias 
son mayores en los adultos jovenes y menores despues de los 65 anos de edad, la 
etapa de menor reflexion tanto en hombres como en mujeres. 73 



y Explicar la forma en que las di- 
ferencias entre los individuos 
y las restricciones organiza- 
cionales afectan la toma de 
decisiones. 
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^Cuales normas eticas se deben seguir? 



V 



Dilema 6tico 



Como se indica en el capftulo, en las 
diferentes cultures existen distintos 
es tan da res para los c om porta mi erv 
tos eticos Los gerentes que trabajan en 
contextos internacionales a menudo se 
enfrentana problemas complejos cuando 
una conducta aceptable en la oficina de su 
pals de origan es inaceptable en las cultu- 
ras locales, y a la inversa. 

^Que tan diffcil es establecer una polf- 
tica global para la toma de decisiones eti- 
cas? Considere los siguientes ejemplos. 
Los individuos que provienen de cultu- 
res con altas puntuaciones en la dimen- 
si6n de distancia del poder de Hofstede, 
como en Latinoamerica, son m^s procli- 
ves a considerar que el sob or no es acep- 
table, que los habitantes de pa(ses con 
me nor distancia del poder, como Estados 
Unidos y gran parte de Europa Un esc£n- 
dalo internacional ocurrid despues de que 
la corporaci6n alemana Siemens entrego 



dinero para sobornos cuando operaba en 
Africa, aunque los ejecutivos de la com- 
panla en un inicio afirmaron que estas 
acciones eran consistentes con las prac- 
ticas de negocios locales Este tipo de 
diferencias no signifies que la etica de los 
negocios sea "mSs alta" o "m4s baja" 
en distintos pafses Aun cuando los eje- 
cutivos estadounidenses podrian estar en 
contra del so bo mo, en ocasiones lo con- 
side rarian etico y necesario para despedir 
a los trabajadores durante tiempos eco- 
nomicos diflciles, mientras que en otras 
culturas los despidos se consideran una 
traicitin a la relacidn entre los trabajado- 
res y sus em plead ores 

Entonces, ^como deciden los gerentes 
cuales estSndares eticos debenan seguir? 
^Es mejor actuar de manera consistente 
con la propia culture, o bien, adoptar los 
es ten da res eticos de las naciones donde 
operan? Esta pregunta no es ftcil de res- 



ponder. Los expertos en etica sugieren 
que los Ifderes tienen que respetar los va- 
lores universales de la vida y el bienestar 
humanos, al elaborarsus cod ops interna- 
donales de etica, y senalan que existen 
pocos casos en que los valores entren 
drectamente en conflicto (ninguna cul- 
ture fomenta de manera activa el soborno 
como un acto moral; la diferencia radica 
en que algunas sociedades lo consideran 
menos grave que otras). 



Fuentes: Basado an L. J. Thompson, "The 
Qobal Moral Compass for Business Leaders" , 
Journal of Business Ethics 93, num. Si 
(2010). pp. 15-32; C. Baughn, N. L. Bodie. 
M. A. Buchanan y M. B. Bixfay, "Bribery 
in International Business Transactions 
Journal of Business EthicsQ2, num. 1 (2010), 
pp. 15-32; y T. Patel y A. Scaefer, "Making 
Sense of the Diversity of Ethical Decision 
Making in Business: An Illustration of the 
hdian Context", Journal of Business Ethics 
90, num. 2 (2009), pp. 171-186. 



Ha bi I Mad mental Sabemos que las personam con mayores niveles de habilidad men- 
tal son capaces de procesar la informacion con mayor rapidez, de resolver los proble- 
mas con mayor precision, y de aprender de forma mas rapida, de modo que se podria 
esperar que tambien scan menos susceptibles a los errores de decision comunes. Sin 
embargo, parece que la habilidad mental tan solo ayuda a la gente a evitar algunos 
errores. 74 Los individuos inteligentes tambien tienen altas probabilidades de ser vic- 
timas del anclaje, del exceso de conflanza y del aumento de compromise, tal vez de- 
bido a que el simple hecho de ser inteligente no los alerta ante la posibilidad de ser 
demasiado confiados o defensivos a nivel emocional. Lo anterior no significa que la 
inteligencia no intervenga. Una vez advertidas sobre los errores en la toma de decisio- 
nes, los individuos mas inteligentes aprenden rapidamente a evitarlos. Tambien son 
mejores para evitar los errores logicos, como los falsos silogismos o la interpretation 
incorrecta de los da tos. 

Diferencias curtu rales El modelo racional no toma en cuenta las diferencias culturales, 
asf como tampoco lo hace la enorme can ti dad de investigation del CO sobre la toma 
de decisiones, aun cuando, por ejemplo, los indonesios no necesariamente toman las 
decisiones de la misma forma que los austral ianos. Por tan to, es necesario reconocer 
que los antecedentes culturales de quien toma una decision pueden influir de manera 
significativa en la selection de los problemas, la profundidad del analisis, la importancia 
asignada a lalogicay a la racional idad, yel hecho de que las decisiones organizacionales 
las deba to mar un solo gerente de manera autocratica o de manera colectiva en grupos. 73 
Las culturas difieren con respecto asu orientacion en el tiempo, a la importancia 
que asignan a la racion alidad, asu creencia en las habilidades de las personas para 
resolver problemas, y a su preferencia por la toma colectiva de decisiones. Las dife- 
rencias en la orientacion en el tiempo sirven para entender por que los gerentes de 
Egipto toman las decisiones a un ritmo mucho mas lento yde manera mas cuidadosa 
que sus contrapartes estadounidenses. Mientras que la racionalidad es muy valorada 
en Norteamerica, no ocurre lo mis mo en otras partes del mundo. Un gerente nortea- 
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mericano podna tomar una decision importante de manera intuitive sabiendo que es 
important*! aparentar que precede de manera racional, ya que la racionalidad es muy 
valorada en Occidente. En lugares como Iran, donde la racionalidad no es tan funda- 
mental co mo otros facto res, no es necesario esforzarse tan to por parecer tan racional. 

Algunas culturas hacen hincapie en la solucion de problemas, en tanto que otras 
se concentran en aceptar las situaciones tal como son. Estados Unidos cae en la 
primera categoria, mientras que Taijandia e Indonesia son ejemplos de la segunda. 
Como los gerentes que se dedican a la solucion de problemas creen que pueden y 
deben modificar las situaciones para su propio beneflcio, es probable que los ge- 
rentes estadounidenses identifiquen un problema mucho tiempo antes que un di- 
rective tailandes o indonesio. Los gerentes japoneses estan mucho mas orientados 
hacia la toma de decisiones grupal que los estadounidenses. Los japoneses valoran 
la conform idady la cooperation, de manera que antes de que los directores nipones 
to men una decision importante, reunen una gran cantidad de information, la cual 
utilizan para tomar decisiones consensuadas en grupo. En resumen, es probable que 
existan diferencias culturales importantes en la toma de decisiones pero, por desgra- 
cia, aun no existen investigaciones suficientes que las identifiquen. 

Restricciones organizational 

Las organ izaciones llegan a establecer restricciones para quienes toman decisiones, 
lo cual hace que se desvien del modelo racional. Por ejemplo, los gerentes confer 
man sus decisiones de modo que reflejen la evaluacion del desempeno y el sistema 
de recompensas de su organization, que cum plan con sus regulaciones form ales y 
que satis fagan las restricciones de tiempo a que estan sujetos. Las situaciones prece- 
dentes tambien suelen limitarlas decisiones. 

Evaluation del desempeno Los gerentes estan muy influidos por los criterios con 
los cuales se los evalua. Si un gerente divisional cree que las plantas de manufac- 
tura bajo su responsabilidad operan mejor cuando el no escucha nada negative, 
no deberia sorprender que sus gerentes de planta dediquen una buena parte de su 
tiempo a asegurarse de que no reciba in form acion negativa alguna. 

Sistemas de recompensas El sistema de recompensas de una organizacion influye 
en quienes toman las decisiones, porque les sugiere cuales son las elecciones prefe- 
ribles en terminos de beneflcios personales. Si la organizacion premia la aversion al 
riesgo, es mas probable que los gerentes tomen decisiones conservadoras. Desde la 
decada de 1930 y has la mediados de la decada de 1980, General Motors proportion 6 
de manera consistente ascensos y bonos a los gerentes que mantenian un perfij bajo y 
evitaban las controversias. Estos ejecutivos se volvieron muy adeptos a eludir los tern as 
polemicos y a dejar que las decisiones con trove rtidas las tomaran los co mites. 

Regulaciones formates David Gonzalez, gerente de un turno en el restaurante 
Taco Bell de San Antonio, Texas, describe as l las restricciones que enfrenta en su 
puesto de trabajo: "Hay reglas y reglamentos casi para todas las decisiones que tome, 
desde como hacer una burrita hasta la frecuencia con que se limpian los sanitarios. 
En mi trabajo no ten go much a liber tad de eleccion". La situation de David no es 
unica. Todas las organ izaciones, excepto las mas pequenas, crean reglas y politicas 
para programar las decisiones y lograr que los individuos actuen en la forma espe- 
rada. Desde luego, para lograrlo limitan las alternativas de decision. 

Restricciones de tiempo Impuestas por el sistema Casi todas las decisiones im- 
portantes tienen fechas limite expKcitas. Un informe sobre el desarrollo de un 
nuevo producto tendria que estar listo el primer dia del mes ante e] comite ejecu- 
tivo que lo re visa ra. A menudo este tipo de condiciones hacen dificil, si no imposi- 
ble, que los gerentes reunan toda la information con la que quisieran contar antes 
de tomar la decision final. 

Antecedentes hist6rkos Antecedentes historicos Las decisiones no se toman en el 
vacio; tienen un contexto. De hecho, las decisiones individuates son puntos en 
una serie continua de decisiones. Las decisiones tomadas en el pasado son fantas- 
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Las regulaciones formates perfilan las 
decisiones que toman los trabajado- 
res de los restaurantes McDonald's en 
todo el mundo. La companfa estanda- 
ri2a el comportamiento del personal 
en sus establecimientos. McDonald's 
requiere que sus trabajadores sigan 
reglas y regulaciones para la prepara- 
d6n de alimentos y el servicio, con la 
finalidad de cumplircon sus elevados 
estdndares en la caltdad y seguridad 
de sus productos, asf como de un ser- 
vicio conftable y amigable. Por ejem- 
plo ( McDonald's exige que se sigan 72 
protocolos de seguridad diariamente 
en cada uno de sus restaurantes, 
como parte de la rutina diaria de 
supervision de los gerentes. 




mas que acechan y limitan las decisiones actuates. Se sabe que el factor que mas 
determina el monto de cualquier presupuesto anual es el presupuesto del ano an- 
terior. 76 Las elecciones que se hagan en la actualidad son, en gran medida, el resul- 
tado de las que se han hecho en el curso de los anos. 



^Que hay de la etica en cuanto a la toma de decisiones? 



g Com para r los tres criterion de 
etica en las decisiones. 



Los as pec to s etico s deben ser un criterio importante en la toma de decisiones de 
toda organ izacion. En esta seccion se presentan tres form as dife rentes de dar a las 
decisiones un marco de erica. 77 



Tres criterios eticos de decision 

El primer pun to de referencia etico es el utilitarismo, segun el cual las decisiones se 
toman tan solo con base en sus resultndos, con el objetivo ideal de brindar el mayor 
beneficio a] mayor numero de personas. Esta vision tiende a dominar la toma de 
decisiones en los negocios. Es consistente con metas como la eficiencia, la produc- 
tividad y las utilidades elevadas. 

Otro criterio etico consiste en tomar decisiones que sean consistentes con las 
tibertades y los privilegios fun dam en tales, tal como se establece en documentos 
como la Declaracion de Derechos Universales. Hacer enfasis en los derechos signi 
fica que se respetan y protegen aquellos que son basicos para los individuos, como 
el derecbo a la privacidad, a la libre expresion y a un juicio justo. Este criterio 
protege a los inform antes cuando revelan a los medios de comunicacion, o al go 
bierno, los actos inmorales de una organization sobre la base de su derecbo a la 
libertad de expresion. 



utilitarismo Sistema donde /as 
decisiones se toman para brindar el 
mayor beneficio al numero ma's grande 
de personas. 



informal! tea hdivfduos que reportan at 
exterior las practices carentes de Stic a 
que realize su empleador. 
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Un tercer criterio cons is te en imponery hacer cumplir las reglas de manerajusta 
e imparcial, con e] objetivo de garantizar la justiciay una distribucion equitativa de 
los beneficios y los costos. Es comun que los miembros de los sindicatos vean con 
buenos ojos este enfoque, ya que justifies el pago del mismo salario para un puesto 
de trabajo determinado, sin importar las diferencias de desempeno, asf como el uso 
de la anuguedad como el principal determinants en las decisiones de despidos. 

Cada criterio tiene ventajas y des ventajas. Centrarse en el utilitarismo fomenta la 
eficacia y productividad, pero quiza provoque que se ignoren los derechos de ciertos 
individuos, sobre todo de aquellos con una representacion minoritaria. £1 uso de los 
derecbos protege a los individuos de recibir dano y es consistente con la libertad y 
la privacidad, pero puede crear un ambiente de trabajo inflexible que obstaculice la 
productividad y la eficiencia. Centrarse en la justicia protege los intereses de los me- 
nos poderosos y con poca representacion, pero estimula un sentimiento de privilegios 
que podna reducir la disposition a correr riesgos, la innovacion y la productividad. 

Quienes toman las decisiones, en particular en organ izaciones con fines de lu- 
cre, tie n den a sentirse comodos con el utilitarismo. Muchas acciones cuestionables, 
como los despidos masivos, se justifican en nombre de lo "mas conveniente" para la 
organization y los accionistas. No obstante, muchos criticos aflrman que es necesa- 
rio cambiar ese punto de vista. 78 El interes publico por los derechos individuales y 
la justicia social sugiere la necesidad de que los gerentes desarrollen estandares de 
etica basados en criterios que no sean utilitaristas. Esto plantea un desafio, ya que 
satisfacer los derechos individuales y la justicia social provoca mucho mas ambigiie- 
dades que los criterios udlitaristas, como la eficiencia y las utilidades. Sin embargo, 
mientras que en terminos udlitaristas sejustifican decisiones como subir los pre- 
cios, vender productos con efectos nocivos sobre la salud de] consumidor, cerrar 
plantas ineficaces, despedir a grandes numeros de empleados y trasladar la produc 
cion al extranjero para reducir los costos, este ya no puede ser el unico criterio con 
el que se juzgue cuales son buenas decisiones. 

Aumento de la creatividad en la toma de decisiones 

Aun cuando e] modelo racional de la toma de decisiones con frecuencia mejora la 
situation, el individuo que las toma tarn bit n necesita creatividad, es decir, la habili- 
dad para generar ideas novedosas y utiles, 79 las cuales difieren de lo que se ha hecho 
antes, pero que res ul tan adecuadas para el problem a que surge. 

La creadvidad permite que quien toma las decisiones evalue y endenda por com - 
pleto el problema, incluyendo el hecho de ver los problemas que otros no son ca 
paces de detectar. L'Oreal hace que sus gerentes realicen ejercicios de creatividad 
como cocinar o componer musica, y la escuela de admin is tration de la Universidad 
de Chicago pide a sus estudiantes de la ma e stria en negocios que realicen cortome- 
trajes sobre sus experiences. 

Potential creativo La mayoria de las personas tienen un potencial creadvo util. 
Sin embargo, para desencadenar ese potencial hay que abandonar las rutinas psico- 
logicas que muchos de nosotros utilizamos, y aprender a pensar en el problema en 
form as dife rentes. 

La creatividad excepcional escasea. Todos conocemos a genios creativos en la 
ciencia (Albert Einstein), el arte (Pablo Picasso) y los negocios (Steve Jobs). Pero, 
<<que hay del individuo comun? Es probable que la gente inteligente y quienes ob- 
tienen puntuaciones altas en la dimension de apertura a la experiencia (vease el 
capitulo 5) sea mas creativa. 80 Otros rasgos de los individuos creativos son la inde- 
pendencia, la confianza en si mismos, la proclividad al riesgo, un locus de control 
interno, la tolerancia a la ambiguedad, poca necesidad de estructura y perseveran- 
cia. 81 El verse expuesto a diversas culturas tambien mejora la creatividad. 82 De esta 
mane ra, aceptar una asignacion internacional, o incluso unas vacaciones en el ex- 
tranjero, podria activar el proceso creativo. 

Un estudio sobre la creatividad durante la vida de 461 hombres y mujeres revelo 
que menos de uno por ciento eran excepcionalmente creativos, 83 10 por ciento muy 
creativos y cerca de 60 por ciento algo creativos. Esto sugiere que la mayoria de noso- 
tros tiene potencial creativo; unicamente necesitamos aprender a liberarlo. 



Definir creatividady analizar 
el modelo de los tres compo- 
nentes de la creatividad. 



MyManagementLab 

Para revtsaruna aplicacion interactiva 
de este tema ( consulte la actrvidad de 
simulacidn de este caprtulo, en 
www.mymanagflmflntlab.com. 
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Mode to de los tres com pone rites de la creatividad ^Que podnan hacer los indivi 
duos y las organizaciones para estimular la creatividad de su fuerza laboral? La mejor 
respuesta reside en el modelo de los tres componentes de la creatividad, 84 el cual 
propone que la creatividad individual en esencia requiere experiencia, pensamiento 
creativo y motivation intrinseca hacia la tarea. Los estudios conflrman que cuanto 
mas elevado sea el nivel que alcancen los tres componentes, mayor sera la creatividad. 

La experiencia es el fundamento de todo el trabajo creativo. El guionista de cine, 
productory director Que n tin Tarantino paso sujuventud trabajando en una tienda 
de renta de videos, donde obtuvo un conocimiento enciclopedico del cine. El po- 
tential para la creatividad mejora cuando los individuos tienen aptitudes, conoci- 
miento, eflciencia y experiencias similares en su campo de trabajo. Por ejemplo, 
usted no esperaria que alguien con un conocimiento minimo de programacion 
fuera un ingeniero de software muy creativo. 

El segundo componente de la creatividad son las habilidades para el pensamiento 
creativo, las cuales abarcan caracteristicas personales asociadas con la creatividad, 
oomo la habilidad para utilizar analogias y el talento para ver las situaciones ordina- 
rias a la luz de un pun to de vista dife rente. 

Un metanalisis de 102 estudios encontro que los estados de animo positives 
aumentan la creatividad, aunque depende del tipo de humor positive que se con- 
sidered Estados de animo como la felicidad, que fo men tan la in te race ion con el 
mundo, conducen mas hacia la creatividad que los estados de animos pasivos, como 
la tranquilidad. Ello signifies que el consejo com tin de relajarse y aclarar la mente 
para desarrollar ideas creativas podria ser incorrecto. Seria mejor lograr un estado 
de animo alegre y, luego, considerar el trabajo como una oportunidad para diver- 
tirse y experimentar. Los estados de animo negatives no siempre tienen el mismo 
efecto sobre la creatividad. Parece que los animos negatives pasivos, como la tristeza, 
no tienen un gran efecto, pero los negatives orientados a la evitacion, como el temor 
y la ansiedad, reducen la creatividad. El hecho de sentirse amenazado reduce el 
deseo de probar nuevas actividades; la aversion al riesgo aumenta cuando se siente 
temor. Sin embargo, parece que los estados de animo negatives activos, como el 
enojo, aumentan la creatividad, sobre todo cuando la tarease toma con seriedad. 

Rodearse de gente creativa suele incrementar la inspiration, en especial si se 
tiene un "bloqueo" de la creatividad. 86 Un estudio revelo que los *Vinculos debiles" 
con person as creativas conocerlos, pero no muy bien faciJita la creatividad, ya que 
son un recurso alque se puede recurrir en case necesario, pero no son tan cercanos 
para bloquear los pensamientos independientes individuales, 87 

El use eficaz de analogias permite a quienes toman decision es adoptar una idea 
que pertenece a un contexto y aplicarla en otro. Uno de los ejemplos mas famosos 
fue la observation que hizo Alejandro Graham Bell de que seria posible aplicar la 
manera en que funtiona el oido a su "caja pariante". No to que los huesillos del apa- 
rato auditivo eran operados por una membrana delgada y delicada, y se pregunto 
por que otra mas gruesa y resistente no seria capaz de mover un elemento de acero. 
A partir de esa analogia, contibio el telefono. Pensar en terminos de analogias es 
una labor intelectual compleja, la cual sirve para explicar la relation de las habili- 
dades cognitivas con la creatividad. Un estudio demostro este efecto al descubrir 
que los nines que obtenian puntuaciones altas en pruebas de habilidad cognitiva a 
los 13 anos eran significativamente mas proclives a tener logros creativos en su vida 
profesional 25 anos despues. 88 

Algunas personas han desarrollado aptitudes creativas porque son capaces de 
mirar los problemas de una manera nueva. Hacen que lo extrano resulte familiar y 
lo que es familiar parezca extrano. 89 Por ejemplo, casi todos pensamos que las galli- 
nas penen huevos, pero <;a cuantos se nos ha ocurrido que una gallina tan solo sea 
el medio que tiene un huevo de crearotro huevo? 



creatividad Habilidad para generar 
ideas novedosas y utiles. 



modelo de los tres componentes de la 
creatividad Propone que la creatividad 
individual requiere experiencia, 
pensamiento creativo y motivacidn 
intrinseca hacia la tarea. 
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Las person as creativas suelen amar su trabajo, hasta el punto de llegar a parecer 
una obsesion. E] elemento final del modelo de los tres componentes de la creati- 
vidad es la motxvacian intrin&eca hacia la larea. Se re fie re a] deseo de trabajar en algo 
porque en lo personal resulta in teres ante, absorbente, emocionante, satisfactorio 
o desafiante. Este componente de motivacion es lo que convierte la creatividad po- 
tential en ideas creativas rmles. Algunos elementos del ambiente que estimulan la 
creatividad incluyen una cultura que anima el flujo de las ideas y que las critica de 
mane raj us ta y constructiva; las recompensas y el reconocimiento del trabajo crea- 
tivo; suficientes recursos financieros, materiales y de informacion; libertad para de- 
cidir cual trabajo va a bacerse y como; un supervisor que se comunica con eficacia, 
confia en los demas y apoya al equipo de trabajo; e integrantes de grupos de trabajo 
que se dan apoyo y confianza mutuos. 90 

Diferenclas internaclonales No existen estandares eticos globales, gi como lo de 
muestran las diferencias entre Asia y el Occidents 92 Como el soborno es comun en 
paises como China, un canadiense que trabajara en este pais enfrentaria el dilema 
de si deberia pagarlo para asegurar un negocio, ya que es una parte aceptada en 
la cultura de esa nacion. Un gerente de una gran compama estadounidense que 
operaba en China sorprendio robando a un empleado y, de acuerdo con la politica 
empresarial, lo despidioy entrego a las autoridades locales. Despues se horrorizo al 
saber que el trabajador habia sido ejecutado de inmediato. 93 

Aunque los estandares eticos parezcan ambiguos en Occidente, los criterios que 
definen lo correcto e incorrecto son mucho mas claros que en Asia, donde hay po- 
cos asuntos que sean blancos o negros; la mayoria de estos son tonalidades de gris. 
Si desean contar con estandares elevados y practicas consistentes, las organizacio- 
nes globales deben establecer principios eticos para la toma de decisiones en paises 
como India y China, y modificarlos para que reflejen las normas culturales. 



lQu& tan creative soy? 



En la Self- Assessment library (disponible en CD yen \inea) t realice la actividad I.A-S (How 
Creative Am I?). 



MyManagementLab 

Ahora que terminb de estudkar este capftulo, v I site nuevamente wvHw.mymanagementlab.com para 
contlnuar practtcando y aplicando los conceptos que haya aprendkdo. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



Percepcl6n Los individuos no basan su comportamiento unicamente en su am- 
biente externo, sino en como lo perciben o como creen que es. 

• El hecho de que un gerente planee y organice con e)dto o no el trabajo de 
los subalternos yen verdad los ayude a estructurarlo en forma mas eficiente 
y eficaz es mucho menos importante, que como perciban estos ultimos los 
esfuerzos de su gerente. 

■ Los e m plead os juzgan de manera muy individual asuntos como el salario 
justo, las evaluaciones del desempeno y las condiciones laborales. Para ser 
capaces de influiren la productividad, es necesario evaluarla manera en que 
los individuos perciben su puesto de trabajo. 



SOT-ASSESSMENT LIBRARY 




Resumen e implicaciones para los gerentes 191 



Las listas de verificacion conducen a mejores decisiones 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Mientras que la vida y la existencia en ocasiones cambian 
segun las grandes decisiones, a menudo las mas impor- 
tantes son las pequefias decisiones. Nuestra incapaci- 
dad para seguir los protocolos cotidianos y de rutina convierte al 
mundo en un lugar mas peligroso para nosotros y para los demas. 
Veamos algunos ejemplos... 

Casi 100,000 pacientes estadounidenses mueren cada afio de- 
bido a la negligencia de medicos y enfermeras al cumplir instruc- 
oiones sencillas. Esto es verdad. Las infecciones adquiridas en los 
hospitales matan a esa cantidad de seres humanos cada afio, y 
casi todas esas muertes son totalmente evitables. 

La mayoria de los accidentes agrees ocurren debido a que los 
piiotos ignoran las reglas. La incapacidad de los pilotos para seguir 
los protocolos es ei principal factor en la mayor parte de los inci- 
dentesydesastres. 

Una forma importante de evitar dichos errores consiste en utili- 
zar listas de verificaci6n. 

Un nuevo libra, The Checklist Ma/i/festo,apoya el usode un metodo 
con listas de verificacion. B autor del libra, el cirujano de la Escuela 
de Medicina de Harvard, Atul Gawande, sefiala que: "El volumen y la 
complejidad de lo que sabemos ha excedido nuestra capacidad para 
utiizar sus benefices de manera correcta, segura o confiable" . A me- 
nos, desde luego, que utiiicemos listas de verificacion. 

B doctor Peter Pronovost, especialista en cuidados intensivos del 
hospital Johns Hopkins, creo su propia lista de verificacion para la 
sala de operaciones, la cual incluye algunos "procedimientos obvios" 
como lavarse las manos con jabon, colocar pafios quirurgicos sobre 
ei paciente y apositos este riles sobre las incisiones. Un afio despu£s 
de la adopci6n de la lista de verificaci6n en el hospital, la tasa de in- 
fecciones postoperatorias se redujo de 1 1 a cero por ciento. 

Segun Gawande, al utilizer una lista de verificacion para mejorar 
las decisiones, es necesario tener en cuenta las siguientes pautas: 

• Incluir todas las tareas "sencillas pero fundamentals" para 
que no se pasen por alto. 

• Hacer obligatorio que los miembros del equipo informen a los 
demas cuando se complete (o no) uno de los puntos de la lista. 

• Facultar a los miembros del equipo para que cuestionen a sus 
superiores acerca de la lista de verificaci6n. 

• Permitir la improvisacion en circunstancias poco comunes. 

• Probar de manera exhaustive la lista de verificacion antes de 
in pi em enter! a. 

Gawande afirma que las listas de verificacion no unicamente 
son importantes para las decisiones medicas; las industries de in- 
genieria, negocios,tecnologia,seguridadytransportese beneficia- 
rien de un meyor deserrallo y uso de les listes de verificaci6n en le 
tome de decisiones cotidiene. 

Como sefialo un gerente de prayectos: "Las listas de verificacion 
adecuadas describen con detalle tanto la secuencia de actividades 
necesarias, como los articulos de la lista que se requieren para ga- 
rantizar la comunicacion entre los participantes de un proyecto". 



Las listas de verificacion funcionan bien, excepto cuando no lo 
hacen. 
Las listas de verificacion presentan una paradoja que pone 
en duda su utilidad: cuanto mas compleja sea la toma de decisio- 
nes, mas evidente sera* la importancia de la lista de verificacion. Sin 
embargo, cuanto mas compleja sea la toma de decisiones, menos 
probable sera que se pueda o deba utilizer la lista de verificacion. 
En ocasiones, el uso de estas listas requiere de una enonme canti- 
dad de tiempo. Condurir un automtivil es un praceso rutinario pero 
complejo. /, Utilize usted una lista de verificacion en su automovil 
cada vez que se sienta frente al volante? 

Ademas, por su naturaleza, las tareas complejas pueden plan- 
tear problemas que rebasan el ambito de la lista de verificacion. 
Lo ultimo que necesitamos para resolver problemas inesperados o 
complicados es el uso incuestionable de una lista de verificaci6n 
que resulte inadecuada para la situacidn espeeffica. 

De hecho, uno de los problemas de muchas malas decisiones 
es que con demasiada frecuencia se sigue una estrategia heurfs- 
tica, donde casi no se anaiiza si los supuestos subyacentes siguen 
siendo verdaderos. Si algo aprendimos de la crisis financiera es 
que este modelo de heuristica solo es tan bueno como sus supues- 
tos. Suponga que los precios de la vivienda se valuan de manera 
adecuada y que probablemente continuen aumentando, y esto 
hard que sea muy l6gico realizar pr6stamos de forma dinamica. 
Countrywide y Fannie Mae contaban contodotipo de reglas, proto- 
colos y listas de verificaci6n,las cuales obedecieron al tomar deci- 
siones de prestamos que resultaron catastr6ficas. 

Como sefialo Sandeep Jauhar, otra medico y escritor, acerca de 
la toma de decisiones medicas, los partidarios de las listas de ve- 
rificacion a menudo ignoran las consecuencias involuntarias. Las 
aseguradoras remuneran a los medicos por llenar los cuadros en 
las listas de verificacion como en la prescription de antibi6ticos 
aun cuando no haya evidencia que las justifique. Dado que este 
protocoJo fomenta el crecimiento de las bacterias resistentes a los 
antibioticos, todos estamos en peligro por este comportamiento tan 
apegado a las listas de verificaci6n. 

Deseamos creer que vivimos en un mundo donde los errores en 
la toma de decisiones se pueden resolver con facilidad. Podriamos 
suavizar algunas decisiones si aprendemos mds acerca de los 
errores cometidos, pero uno de los principals puntos de aprendi- 
zaje es que necesitamos respetar mucho mas nuestra gran suscep- 
tibiiidad ante los errores. Las listas de verificacion proporcionan 
una falsa sensaci6n de seguridad y la ignorancia sobre los casos 
en que causan mas problemas de los que resuelven. 



Fuentes S Jauhar. "One Thing After Another". New York TtnesBook Review\2tde enero de 2C1C|. p 7; C Amst. "Make a 
List Check it Twice". Bloomberg 8u$ties$week\22 de febrero de 20101. pp 78-79; J Ross. "The Checklist Manifesto and the 
Digital Divide". Forbes\21 de jilio de 2010). descargado el 7demayo de2011.de www to roes com 
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• El ausentismo, la rotacion de personal y la satisfaction laboral tambien son 
reacciones ante las percepciones individuates. La insatisfaccion con las con 
diciones de trabajo o la creencia de que faltan oportunidades para ascender 
en la organ izacion son juicios que se basan en el in ten to de dar significado al 
trabajo. 

• La conclusion que obtenga el empleado acerca de si su trabajo es bueno o 
malo es una interpretation. Los gerentes deben dedicar tiempo a entender 
la forma en que cada individuo interprets la realidad y, cuando haya una 
diferencia significative entre lo que se ve y lo que existe, tratar de eliminar las 
distorsiones. 

Toma de decisiones individual Los individuos piensan y razonan antes de actuar. 
Por ello la comprension de la manera en que las personam toman decisiones ayuda 
a explicar y predecir su comportamiento. En ciertas situaciones de decision, las 
personam siguen el modelo raciona] de toma de decisiones. Pocas decisiones impor- 
tantes son tan sencillas o carentes de ambiguedad como para que se apliquen los 
supuestos del modelo raciona]. Por consiguiente, los individuos buscan soluciones 
que sean satis factorials en lugarde optimas, lo cual introduce sesgos y prejuicios en 
el proceso de decision, ast como el uso de la intuition. 

<<Que pueden hacer los gerentes para mejorar su toma de decisiones? Se sugie- 
ren las siguientes cuatro opciones. 

• Analice la situation. Ajuste su metodo de toma de decisiones a la cultura 
nacional donde ope re, asi como a los criterios que su organ izacion evalua y 
recompensa. Por ejemplo, sise encuentra en un pais que no valora la racio- 
nalidad, no deberia sentirse inclinado a seguir el modelo racional de toma 
de decisiones o siquiera a in ten tar que las decisiones que tome parezcan ra- 
tionales. De manera similar, las organ izaciones difieren en terminos de la im- 
portancia que dan al riesgo, a] uso de grupos de trabajo y a otras cuestiones 
parecidas. Adecue su metodo de decision para garantizar que sea compatible 
con la cultura de la organ izacion. 

■ En segundo lugar, man ten gas e alerta ante los sesgos. Despues, trate de mini- 
mizar su efecto. En la figura 6-4 se presentan algunas sugerencias. 

• En tercer lugar, combine el analisis raciona] con la intuicion. Estos me to- 
dos de toma de decisiones no entran en conflicto. Al combinarlos realmente 
puede incrementar la eficacia de sus decisiones. Confonme aumente su expe- 
riencia directiva, debera sentir mayor confianza al ubicar sus procesos intuiti 
vos por encima de su analisis racional. 

• Por ultimo, trate de aumentar su creatividad. Busque abiertamente solucio- 
nes novedosas a los problemas, trate de verlos desde angulos distintos y uti 
lice analogtas. Intente eliminar las barreras del trabajo y organ izacion ales 
que obstaculicen su creatividad. 



PREGUNTAS DE REPASO 



{Que es la percepci6n y cuales factores influyen en ella? 

2 {Cu^l es la teoria de la atribucion? ^Cuales son los tres 
determinantes de la atribuci6n? {Cuales son sus implicaciones 
para explicar el comportamiento organizacional? 

3 {Cu4les son los atajos (simplificaciones) que la gente utiliza 
con frecuencia al fbrmarse juicios sobre los demds? 

4 iCuM es la relaci6n entre la percepci6n y la toma de 
decisiones? {C6mo se influyen entre sf? 

5 {Cual es el modelo racional de la toma de decisiones? 

{En quese diferencia de la racionalidad acotada y de la intuicton? 



O ^Cuales son algunos de los sesgos o errores comunes que 
cometen las personas al tomar decisiones? 

7 {Cuales son las influencias que las diferencias individuates, 
las restricciones organizacionales y la cultura tienen sobre la 
toma de decisiones? 

8 {Las decisiones carentes de ettca dependen mas de 
quien toma la decisi6n o de su ambiente laboral? 
Explique su respuesta. 

9 {Que es la creath/idad y cuil es el modelo de los tres 
components de la creatividad? 
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ejercicio prActico Sesgos en la toma de decisiones 



Paso 1 

Re sue I va cada uno de los siguientes problemas. 
1. Las diez corporaciones siguientes fueron clasificadas 



4. ,fQue elegiria? 

a) Una ganancia segun 

b) Una probabilidad dt 
de 75 por ciento de 



por la re vista Fori un centre las 500 mas importantes de 
Estados Unidos, de acuerdo con su volume n de ventas 
en 2008: 

Grapo A: Apple Computer, Hershey Foods, Ke Hogg's, 
McDonald's, U.S. Airways 

Crupo B: Altria Group, AmerisourceBergen, Cardinal 
Health, McKesson, Valero Energy 

^CuaJ grupo (A o B) dirfa que tuvo el mayor volume n 
de ventas total? ^En que porcentaje (10, 50 o 100)? 

2. EI mejor estudiante de su curso de introduction a 
la maestri a del semestre pasado escribia poesia y era 
omido y bajo de estatura. <;Cual era la car rem del estu- 
diante: estudios chinos o psicologia? 

3. <;CuaJ de las causas siguientes origina mas muertes en 
Estados Unidos cada ano? 

a) Cancer estomacal 

b) Accidentes en vehfculos automo tores 



a de $240 

2 25 por ciento de ganar $1 ,000 y 
no ganar nada 

5. ,fQue es !o que elegiria? 

a) Una perdida segura de $750 

b) Una probabilidadde 75 por ciento de perder $1,000 
yde 25 por ciento de no perder nada 

6. ^Cualsenasu eleccion? 

a) Una perdida segura de $3,000 

b) Una probabilidad de 80 por ciento de perder $4,000 
yde 20 por ciento de no perder nada 

Paso 2 

Formen equipos de tres a cinco personas. Comparen sus res- 
puestas. Explique por que eligio las suyas. 

Paso 3 

Su profesor dara las respuestas correctas de cada problema. 
A continuation analice la exactitud de sus decisiones, los ses- 
gos evidentes en las decisiones a que I lego y como mejoraria 
su proceso para to ma Has de forma mas acertada. 



Fumie: Estos problemas sc basan cn cjcmplos de M. H. Baxcrman, Judgement m Managerial Decision Making, 
3a. cd. (Nucva York: WBey, 1994). 



dilema Etico <;Las decisiones carentes de etica se derivan 
de un mal caracter? 



^Por que Elliot Spitzer, antiguo fiscal general de Nueva York 
y posterior gobernador del mismo estado, decidio utilizar un 
servicio de prostitutas? ;Por que el tan respetado abogado 
Marc Dreier, con titulos de las universidades de Harvard y 
Yale, y un exitoso despacho de abogados en Park Avenue, de- 
cidio suplantar la identidad de algunas personas para estafar 
a otras? Desde Tiger Woods hasta Bernie Madoff, no es diticij 
encontrar ejemplos de conductas sin etica. ^Pero que hace 
que la gente tome malas decisiones? 

Las investigaciones en genetica del comportamiento nos 
han ensenado que practicamente todas las came ten's ticas hu- 
manas tienen un origen genetico, y que esas diferencias gene- 
ticas son una de las principals causas por las que la gente se 
comporta de man era diferente. Asi, es probable que algunos 
rasgos de personalidad predispongan a los individuos a tener 
un comportamiento poco etico. Por ejemplo, un estudio de 
criminales de cuello bianco revelo que, en una escala de me- 
ticulosidad, estos obtienen puntuaciones significativamente 
menores que la poblacion general. 

Por otro I ado, investigaciones recientes indican que todos 
nos comportamos de forma poco etica hasta cierto grado, 
y que nos enganamos al respecto a nosotros mismos a nivel 



subconsciente. Tal vez quebrantemos una regla para ayudar a 
un colega, ignoremos informacion que podna afectar negati- 
vamente un argumento que deseamos formular, o mentimos 
para evitar una consecuencia negativa, sin darnos cuenta de 
que los demas podnan considerar esa conducta poco etica. 

jpor que lo hacemos? Las evidencias indican que cuando 
no notamos que una decision tiene un componente etico, 
ello nos permite comportamos de una forma egofsta sin sen- 
tirnos mal. Por eso la gente tiende a creer que es mas etica de 
lo que en realidad es. 

Muchos creen que la transparencia y la responsabilidad 
aumentan el comportamiento etico. Sin embargo, las inves- 
tigaciones al respecto revelan que a menudo tales acciones 
aumentan las conductas poco eticas, ya que provocan que los 
individuos piensen que la revelacion los absuelve de las res- 
ponsabilidades eticas de ser objetivos, o que nieguen en un 
mayor grado los componentes eticos de sus decisiones. 

De man era ironica, el primer paso para lograr un compor- 
tamiento mas etico consiste en admitir ante nosotros mismos 
que obedecemos los e stand ares eticos menos de lo que sole- 
mos admitir. 
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Preguntas 

1. ^Cree que las person as se consideran mas eticas de lo 
que en re alidad son? us ted? 

2. Los au tores de un e studio senalaron que "las revel acio 
nes pueden exacerbar [la conducta carente de etica] 
a! hacer que las person as se sientan absueltas de su 



obiigacion de ser objetivas". ^Fsta de acuerdo? 
^Por que? 

3. ^Cree que si admitieramos ante nosotros mismos las 
veces en que nos hemos comportado de man era poco 
etica se reduciiia la probabilidad de que tuvieramos este 
tipo de conductas en el futuro? 



Fuent/s: M . H. Bazcrman y A. E Tenbrunsel, Blind Spots: Why We Fad to Do What's Right and What to Do About It 
(Princeton, NJ: Princeton University Press, 2011); M. H. Baxcrman y A. E. Tenbrunscl, "Stumbling into Bad 
Behavior", The Sew York Times (21 de ahrilde 201]), p. A23; y S. Jayson, "What Propels Us to Do Bad Things?", 
LSA Today (3 de mayo de 20 ] ] ), p. 6D. 



caso i Toma de decisiones computarizada 



Gomo observamos en la vineta inicial, la toma de decisiones 
computarizada realmente se ha incrementado en los a nos re- 
cientes. Algunos consideran que la crisis financiera que inicio 
en 2007-2008 se debe a la confianza excesiva en tales mode- 
los com putariz ados de toma de decisiones. Los funcionarios 
prestamistas que soli an tomar decisiones individual zad as so 
bre los meritos crediticios a t raves del juicio personal fueron 
reemplazados por modelos com putariz ados y estadisticos, lo 
cual dio como resultado una toma de decisiones mecanizada. 
Por consiguiente, una gran cantidad de decisiones se vincu- 
laron a un conjunto comun de supuestos, y cuando esos su- 
puestos resultaron ser erroneos, todo el sistema crediticio se 
derrumbo y la economia se colapso. 

Ad em as del uso de modelos computarizados de decision, 
el uso de redes sociales como Twitter para compartir infor- 
macion y el creciente numero de "aplicaciones" digitales 
podnan estar provocando una sobrecarga de inform acio n, 
de manera que los hechos y las cifras estan reemplazando 
e] anaiisis y el pensamiento en la toma de decisiones hu ma- 
tt as. Eric Kessler, de la escuela de negocios Lubin de Pace 
University, senala que "lo que esta empezando a determinar 
las decisiones es lo urgente y no lo importante". Los inves- 
tigadores han empezado a descubrir que las personas que 
utilizan demasiada informacion en realidad toman peores 
decisiones que quienes emplean menos informacion, o bien, 
que se inundan de tanta informacion que no son capaces de 
He gar a una decision. 

Los modelos de decision por computadora tienen algunas 
ventajas. Las computadoras son capaces de mane jar y reunir 
enormes cantidades de datos, y de utilizarlos para describir 
tendencias y patrones que un ser humano simplemente seria 
incapaz de observar. Las computadoras tampoco suelen to- 
mar decisiones influidas por las emociones, o bien, cometer 
los sesgos y la heunstica que se describen en este capitulo. 
Por ultimo, los sistemas computarizados de toma de decisio- 
nes en general son mas rapidos que los seres humanos. 



No obstante, los sistemas computarizados gene ran ciertos 
errores que podnan limitar significativamente su utilidad. 
Aunque las computadoras procesan enormes cantidades 
de datos, no son capaces de aplicar la intuicion ni el pensa- 
miento creativo. Como senala el experto Amar Bhide: "Un 
innovador no puede simplemente basarse en patrones hist 6- 
ricos para apostar sobre las oportunidades futuras". Los in- 
dividuos son mucho mas proclives a detectar oportunidades 
que residen un poco mas alia de aquello que los datos les in- 
dican de manera directa. Asimismo, los grupos de individuos 
que trabajan en colaboracion pueden analizar y cuestionar 
los supuestos y las conclusiones. Las computadoras no son 
capaces de considerar de manera activa si su program acio n 
tiene sentido, ni de adaptarse de manera automatica cuando 
los valores cambian. 

Preguntas 

1. ^CuaJes son las ventajas especificas de utilizar la toma de 
decisiones computarizada? ^En que aspectos las compu- 
tadoras toman mejores decisiones que los seres huma- 
nos? 

2. cCuajes son las desventajas de utilizar computadoras 
como herramientas de decision? <;Es probable que las 
computadoras tengan a] gun problema especifico en la 
toma de decisiones, que los seres humanos no tengan? 

3. ^Cree que los sistemas computarizados de toma de de- 
cisiones pueden tomar en cuenta los aspectos eticos 

de manera eflcaz? <fQue papel tienen los seres humanos 
que toman decisiones al crear alternativas eticas? 

4. ^Existe alguna ventaja en el hecho de desconectarse por 
completo del mundo de las computadoras cuando sea 
posible? <fQue podria hacer para tratar de conservar su 
habiiidad para enfocarse y procesar la informacion de 
manera exhaustiva? 



Fuenta: Basado en S. Beglcy, "I Can't Think!", Newsweek (7 de marzo de 201 1), wurw.ncwswcck.cam; A. Bhidc, 
"The Judgement Deficit". Harvard Business Review (septjembre dc 2010), pp. 44-53; y T. H. Davenport y 
J. H Snabc. "How Fast and Flexible Do You Want Your Information, Realty?", Stoan Management Rmuw 52 
(primavera dc 2011 ), pp. 57-62. 
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caso 2 Predicciones que no dieron un buen resultado 



Considers los siguientes cjemplos de predicciones: 

• Prediccion: "Mas gente va a conseguir trabajo este verano" 
VkepresidenU Joe Biden ( 1 7 de junio de 201 0) . 

• Situation: Para agosto, el crecimiento laboral en el sector 
privado cay 6 dos tercios y el desempleo aumento a 9.8 por 
dento en noviembre. 

• Prediccion: "El mercado le indica que aigo no esta bien 
[...] No obstante, la economia china va a desacelerar" 
Anal is ta de inversiones Marc Faber (3 de mayo de 2010). 

• Situation: La economia china credo 9.5 por ciento du- 
rante el resto del ano. 

• Prediction: Una bancarrota rapida y preparada de ante- 
mano para General Motors podna quedar obstruida, lle- 
vando a "un largo periodo de bancarrota, que considero 
podna resultar en la liquidation de la compama" director 
general Rick Wagoner (17 de marzo de 2009). 

• Situation: £1 juicio de bancarrota de GM duro solamente 
40 dfas, y para septiembre la compama contaba con 
$43,000 millones en efectivo. 

• Prediction: "Mi opinion a largo plazo es que el mercado a 
la baja aun funcionara durante varios anas, y que los pre- 
tios de las acciones bajaran mucho mas [...] De mantra 
que cualquier recuperation que ocurra sera la del mer- 
cado bajista". Roberto Pretcher, director ejecutivo de la 
com pan fa de investigation Elliot Wave International (27 
ofe febrerode 2009). 

m Situation: El mdice 500 S&T subio 64 por ciento desde su 
punto mas bajo hacia mediados de diciembre, y las accio- 
nes han tenido un buen desempefio desde entonces. 



• Prediction: "Creo que en la actualidad Freddie Mac (FRE) 
y Fannie Mae (FNM) estan fundamentalmente so lid as. No 
estan en riesgo de hundirse [...] Pienso que seguiran en 
buena forma" Representante Barney Frank (14 de julio 
de 2008). 

• Situation: Solo dos meses despues, las com pan fas hipote- 
carias se encontraban intervenidas, y el gobierno se habia 
comprometido a invertir $100,000 millones en cada una 
de el las 

• Prediction: "La persona que conflo que cambiara la situa- 
tion de este banco es Bob Steel, por eso en un momento de 
debilidad le dije que comparara Wachovia" Com en tar is ta 
de la CNBC Jim Cramer (1 1 de marzo de 2008). 

• Situation: Los inversionistas abandonaron Wachovia du- 
rante las siguientes dos semanas, y la compama estuvo a 
punto de hundirse, ya que las acciones perdieron la mi tad 
de su valor entre el 15 de septiembre y el 29 de diciembre. 

Preguntas 

1. A pesar de la dificultad de hacer predicciones, muchas 
personas hacen afirmaciones confiadas acerca de lo que 
ocurrira en el futuro. <;Por que cree que suceda esto? 

2. tQue errores de perception o de toma de decisiones 
kientifica en tales predicciones? 

3. ^Recuerda alguna prediccion que haya hecho y que 
no haya resultado como esperaba? 

4. <;Por que cree que sea tan dificil hacer predicciones 
exactas? 



Fuenlxs: Basado cnj. E. Keating, "The 10 Worst Predictions for 2010", foreign Policy (17 de diciembre de 2010), 
www.foreignpolky.com; P. Cay, "Worst Predictions about 2009", Bloomberg Businessweek (15 de diciembre de 
2009), www.buaincsswcek.com; y O. Coy, "Worst Predictions about 2008", Businessweek (12 de encro de 2009), 
pp. 15-16. 
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LAS MOTIVACIONES DE LOS 99 

Mientras la economia muestra senates de mejorfa, la lenta recuperacion 
va dejando a su paso mis desempleados a largo piazo, que los que na- 
die habfa visto desde la Gran Depresion. 
Por lo general, el seguro de desempleo dura 6 meses. Conforme la gran recesion 
se extendfa, el Congreso de Estados Unidos amplio esta prestacion hasta 99 semanas 
para loshabitantes de los 2 7 estados misafectados por la crisis. 

Los 99 son los individuos que han estado desempleados durante mis de 99 se- 
manas. Suman alrededor de 2 millones, y millones mis estan subempleados o to- 
talmente alejados del mercado laboral. Entre los mis afectados se encuentran los 
trabajadores de mayor edad, quienes luchan por convencer a los empleadores para 
queloscontraten. 

Peter Gordon, de 53 anos y residente de San Luis, ha estado desempleado du- 
rante mis de un ano. Una vez que se convierta en un 99 f podri cobrar su cheque de 
desempleo. "Estare bien durante otras 20 semanas", reconocio Gordon, "pero estoy 
enloqueciendo". Susan Harrell de Akron ha permanecido sin trabajo durante mis 
de dos anos, y ya agoto sus prestaciones por desempleo. Despues de haber sido 
despedida de un trabajo en el sector de las telecomunicaciones con un salario de 
$60,000 al ano, las empresas no desean contratarla porque esta desempleada, por- 
que tiene 58 anos, o por ambas razones. "Los empleadores me observan y pregun- 
tan: '^Durante cuanto tiempo realmente va usted a trabajar?" 

lE\ gobierno deberfa ayudar a quienes lo necesitan ampliando aun mis las pres- 
taciones por desempleo? La respuesta resulta complicada y divide a los republi- 
canos de los democratas. Sin embargo, dejemos de lado la ideologfa y tomemos 
en cuenta las dinimicas motivacionales involucradas. Mucha gente ha perdido su 
fuente trabajo sin tener la culpa. Las prestaciones por desempleo no unicamente 
son altruistas, sino que dan a los individuos la oportunidad de aprender nuevas 
destrezas. Por tanto, tales prestaciones los moth/an a dedicarse a ocupaciones mis 
viables. 

Por otro lado, muchos economistas argumentan que la ampliacion de las pres- 
taciones reduce los incentivos para buscar trabajo. lino de ellos concluyo que "el 
seguro de desempleo no es gratuito: da como resultado menos empleo y menos 
production, no mis". Segun esta argumentactin, pagara la gente por no laborar es 
un incentivo para que no trabajen. 

Es probable que esa nacion no llegue nunca a un acuerdo sobre los efectos moti- 
vacionales del seguro de desempleo. Sin embargo, con o sin seguro, existen eviden- 
ces preocupantes de que algunos individuos, como Peter Gordon y Susan Harrell, 
permanecerin sin trabajo durante mucho tiempo mis. "Esto es horrible", comenta 
Harrell, *es vergonzoso y humillante'V 



Fuentez W. M. Welch, Long-Term Unemployed See Benefits Rolled Back", USA Today [17 de mayo 
de 2011), p. Al; D. Hunslnger, Long-Term Unemployed Face Stigmas In Job Search", USA Today 
(23 de enero de 2011), descargado el 2 de mayo de 2011, de www.usatoday.com/money/; 
M. Thornton, "99ers and The Long-Term Unemployed Are the Elephants in the Economic Reco- 
very Room", Huffington Post OS de mayo de 2011), descargado el 25 de mayo de 2011, de 
www.huff1ngtonpost.com/; C. B. Mulligan, "Do Jobless Benefits Discourage People From 
Finding Jobs Y t New York Times (17 de marzo de 2010), descargado el 2 de mayo de 2011, de 
h ttp^/econ o m be b log s. n y tl mes . com/. 
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Conceptos de 
motivacion 




Luke: "No to creo". 
Yoda: "Por eso fallas". 

— El Imperio Contraataca 
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E] tema de la motivation puede ocupar un papel centra] en debates importantes 
sobre political publicas y, como veremos, tambien es una de las preguntas mas 
relevantes que los gerentes deben res ponder. 
Sin embargo, la motivation no se reflere simple men te a trabajar duro; tambien 
refleja su perspectiva acerca de sus propias habilidades. Haga us ted una autoevalua- 
tion acerca de su confianza respecto de tener exito. 

La motivation es uno de los temas que se investiga con mas frecuencia en el 
CO. 1 Una en cues ta reciente de Gallup revelo una de las razones: la mayoria de los 
trabajadores de Estados Unidos (54 por ciento) no estan involucrados activamente 
en su puesto de trabajo, y otra portion (17 por ciento) esta completamente desco- 
nectada del mismo. 2 En otro estudio, los individuos informaron que desperdician 
aproximadamente 2 horas diarias, sin contar el almuerzo y los descansos progra- 
mados (los mayores distractores fueron la navegacion en Internet y platicar con los 
colegas). 3 Esta claro que la motivation es algo muy importante. Las buenas noticias 
son que todas esas investigation es ofrecen information util para mejorarla. 

En este capitulo se re vis a ran las bases de la motivation, se evaluaran las teoiias 
de la motivation y se describing un modelo integrador que muestre como se ajustan 
entre si las mejores teorias. 



OO 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Cuanto confio en mi capacidad para triunfar? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realicela actividad IVj\.3 
(How Confident Am I in My Abities to Succeed?) y responds las siguientes preguntas: 

1. <;Qu£ puntuaci6n obtuvo en relaci6n con sus compafieros de clase? 
^Le sorprende? 

2. ^Piensa que la confianza en si mismo es vital para triunfar? ^Una persona puede 
tener exceso de confianza? 



Definition de motivation 



1 



Describir los tres elementos 
fundamental de la 
motivaci6n. 



Parece que algunos individuos estan estimulados hacia el exito. Sin embargo, el 
mismo estudiante que lucha por leer un libro de texto durante mas de 20 minutos 
podria devorar un libro sobre Harry Potter en un solo dia. La diferencia reside en la 
situacion. Asi, mientras analiza el concepto de motivation, tenga en cue n La que el 
nivel de modvacion van a tan to entre los individuos como dentro de los individuos 
en momentos diferentes. 

Se define la modvacion como los procesos que inciden en la intensidad, direc- 
tion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo. 4 
Si bien la modvacion en general se relaciona con el esfuerzo para lograr ctialquier 
meta, nosotros nos limitaremos a las metas orga n izacionaks , con la finalidad de re- 
flejar nuestro interes pardcularen el comportamiento relacionado con el trabajo. 

Los tres elementos fundamentales en la definicion son intensidad, direccion 
y persistencia. La intensidad se reflere a la canddad de esfuerzo que hace alguien. 
Es el elemento en que la mayoria se centra cuando habla de modvacion. Sin em- 
bargo, es improbable que una intensidad elevada conduzca a resultados favo rabies 
en el desempeno laboral, a menos que el esfuerzo se oriente en una direccion que 
beneflcie a la organizacion. Por lo tanto, tenemos que considerar tan to la calidad 
del esfuerzo como su intensidad. El esfuerzo que nos interesa es el que esta diri- 
gido hacia las metas de la organizacion y que es consistente con estas. Por ultimo, 
la modvacion dene una dimension de persistencia, es decir, por cuanto dempo la 
persona sera capaz de mantener su esfuerzo. Los individuos modvados permane- 
cen en una tarea lo suficiente para alcanzar su objedvo. 



Primeras teorias sobre la motivaci6n 203 



Primeras teorias sobre la motivacion 



Durante la decada de 1950 se forrnularon cuatro teorias especiflcas sobre la motiva- 
cion de los empleados, y aunque ahora se cuestiona su validez, probablemente sean 
las me jo res explicaciones conocidas. Aunque mas adelante se an alizarin ex plica cio 
nes mas validas, esas cuatro teorias representan el fun dame n to de donde surgieron, 
y los gerentes aun las utilizan, al igual que su terminologia. 



2 rJentificar las primeras teorias 
sobre la motivaci6n y evaluar 
su aplicabilidad actual. 



Teoria de la jerarquia de las necesidades 

La teoria de la motivacion mejor conocida es la jerarquia de las necesidades, enun- 
ciada por Abraham Maslow, 5 quien planteo la hipotesis de que dentro de cada ser 
humano existe una jerarquia de cinco necesidades: 

1. Fisiologicas. Incluyen hambre, sed, refugio, sexo y otras necesidades corpo- 
rales. 

2. Seguridad. Abarca el cuidado y la proteccion contra los danos ftsicos y emo- 
cionales. 

3. Social es. Incluye el afecto, el sentido de pertenencia, la aceptacion y la am is tad. 

4. Estima. Factores internos como el respeto a si mismo, la auto norma y el logro; 
y factores externos como el e status, el reconocimiento y la a tendon. 

5. Autorrealizacion. Impulso para convertirse en aquello que uno es capaz de sen 
incluye el crecimiento y el desarrollo del propio potencial. 

Aunque las necesidades nunca se satisfacen por complete, aquella que alcanza 
un gran nivel de satisfaction deja de motivar. Asi, cuando una necesidad esta bas- 
tante satisfecha, la siguiente en la jerarquia se vuelve dominante. Entonces, segun 
Maslow, si usted desea motivar a alguien, necesita entender en que nivel de la jerar- 
quia se encuentra esa persona y concentrarse en satisfacer las necesidades de ese 
nivel o las superiores, siguiendo el orden que se observa en la figura 7-1. 

Maslow clasifico las cinco necesidades en ordenes superior e inferior. T s*k flsio- 
logicas y de seguridad, que segun la teoria son las iniciales para todos los seres hu- 
manos, las describio como necesidades de orden inferior, y las sociales, de estima 




/uanfa: A. H Mmlow, Ma6vt*ian onA Personality, 3"*d , R. D. Fragary J. f admen (adi). © 1 997. Adt^rfoda <acn outer irocirin da Pearson 
kAjcofan, he Up par Sodde Rmst Nueva Jeney 



motivaci6n Proceso que determine le 
intensidad, direccidn y persistencie del 
esfuerzo de un indtviduo hecie el logro 
de una mete. 



jerarquia de necesidades Jerarquia 
de las cinco necesidades de Abraham 
Maslow: fisiol6gicas / de seguridad, 
sociales, de estima yde autorrealizacidn; 
con forme se satisfacen las de un tipo, se 
vuelven dominantes las del siguiente. 



necesidades de orden inferior Aqueltas 
que se satisfacen en forma externa; 
necesidades frsiofdgicas y de seguridad. 
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"El apoyo de los demas aumenta la probabilidad 
de que alcancemos nuestras metas" 



ifAito o ciencia? 



De manera sorprendente, parece 
o^ie esta afirmacion es falsa. 
Existen algunas investigacio- 
nss sobre la forma en que las metas de 
los equipos facilitan su desempeno Sin 
embargo, hasta hace poco tiempo se 
sabia muy poco acerca de si las demas 
personas apoyan u obstaculizan las po 
sibilidades de que un individuo alcance 
una meta. 

Ya sea que se trate de bajar de peso, 
ob aprobar de forma exitosa un curso de 
lioenciatura o de completar una tarea en 
el trabajo, en general parece que la ayuda 
y el apoyo de los demas en realidad re- 
presenta un obsticulo y provoca que la 
gente se sienta mal, en lugar de bien. 

^Por que? En primer lugar, los estu- 
dos han enoontrado que con frecuencia 



la ayuda resulta inutil. Los consejos y 
las instrucciones de los demSs rara vez 
sirven para el logro de las metas. Si us- 
ted intenta cumplir con la entrega de 
un trabajo a tiempo utilizando su propia 
estrategia, no es muy util que un co- 
lega de trabajo le aconseje el uso de su 
metodo personal En segundo lugar, es 
muy comun que este tipo de consejos y 
de ayuda hagan que las personas sien- 
tan menos confianza y optimismo en 
alcanzar la meta. Cuanto m£s ayuda se 
ofrece, mayores serSn los sentimientos 
negativos y el estres que se experiment 
ten con respecto a la meta 

^Ciidl ser(a la conclusi6n? Por lo ge- 
neral, es mas facii alcanzar las metas 
laborales individuales si los individuos 
"simplemente trabajan" por su cuenta. 



Desde luego, en ocasiones se requiere 
de la ayuda de los dem£s, pero es me 
jor aprovechar esa ayuda para responder 
preguntas especrficas y no para recibir 
consejos encaminados al logro de una 
meta general. 



Fuentes: H. B. Kflppes y P E- Shrtmt. 'When 
Goal Sharing Produces Support That Is Not 
Caring". Personality and Social Psychology 
Bulletin 37, num. 5 (2011), pp. 662-673; 
P. E. Shrout, N. Bolger, M. lida. C. Burke, 
M E. Gleason y S. P. Lane. "The Effects of 
Daily Support Transactions During Accute 
Stress: Results from a Diary Study of Bar Exam 
Preparation", en K. Sullivan yJ. Davila (eds), 
Support Processes in intimate Relationships 
(Nueva York: Oxford University Press. 2010), 
pp. 175-199. 



y autorrealizacion como necesidades de orden superior, las cuales se satis face n en 
forma interna (dentro del individuo); mientras que las de orden inferior se satisfa- 
cen principalmente en forma externa (con cuestiones como el salario, los contratos 
sindicales y la antiguedad). 

En caso de que la jerarquia se pueda aplicar a todos, se ajusta muy bien a la cul- 
tura estadounidense. Enjapon, Greciay Mexico, donde dominan las caracteristicas 
que permiten evitar la incertidumbre, las necesidades de seguridad se ubicarian en 
la parte superior de la jerarquia. En los paises que tienen altas puntuaciones en las 
caracteristicas de proteccion (Din am area, Suecia, Noruega, Ho lan da y Finlandia), 
las necesidades sociales estarian en la parte superior. 6 El trabajo grupal motivara mas 
a los trabajadores cuando la cultura del pais tiene mas caracteristicas de proteccion. 

La teoria de Maslow ha recibido mucho reconocimiento, sobre todo de los ge- 
rentes en funciones. Esto es atribuible a su logica intuitiva y facilidad de com pre n 
sion. Cuando se planteo por prim era vez, demostro ser una alternativa convince nte 
alas teorias conductistas que consideraban que tan solo las necesidades Msiologicas 
y de seguridad eran importantes. Por desgracia, las investigaciones no le dan vali- 
dez. Maslow no ofrecio una base empfrica y varies estudios realizados para validarla 
tampoco lo han conseguido. 7 Existen muy pocas evidencias de que las estructuras 
de las necesidades esten organ izadas como Maslow propuso, que las necesidades 
insatisfechas sean motivadores o que una necesidad satisfecha active el paso hacia 
un nuevo nivel de necesidades. 8 No obstante, las viejas teorias, sobre todo aquellas 
que tienen una logica intuitiva, parecen ser dificiles de anular. 

Algunos investigadores han tratado de reavivar los componentes del concepto 
de la jerarquia de necesidades, utilizando los principios de la psicologia evolutiva. g 
Proponen que las necesidades de nivel inferior son caracteristicas de los animates 
inmaduros o de aquellos que tienen un sis tern a nervioso primitivo, en tan to que las 
necesidades de mayor nivel se observan con mayor frecuencia en an im ales maduros 
y con un sistema nervioso mas desarrollado. Ademas, consideran que detras de los 
diferentes tipos de necesidades hay distintos sistemas biologicos. El tiempo dira si 
estas revisiones de la jerarquia de Maslow resultan utiles para los gerentes. 
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Las teorias X y Y 

Douglas McGregor propuso dos visiones dife rentes de las seres hum anas: una negativa en 
esencia, llamada teoria X, y la otra basicamente positiva, denominada teoria Y. 10 De spues 
de estudiar la man era en que las gerentes se relacionaban con las em pie ados, McGregor 
concluyo que las puntas de vista que aquellos tenian acerca de la naluraleza de las seres 
human as se basaban en ciertas suposiciones que moldean su comportamiento. 

Los gerentes que estan a favor de la teoria X creen que a los empleados les dis- 
gusta de modo inherente el trabajo, par lo que deben ser dirigidos, incluso coaccio- 
nados, a realizarlo. En contraste, quienes se basan en la teoria Y suponen que los 
empleados consideran el trabajo algo tan natural como el descanso o el juego, por lo 
que la persona promedio aprendera a aceptar, e incluso a buscar, la responsabilidad. 

Para entender mas a fondo las teorias X y Y, piense en terminos de la jerarquia 
de Maslow. La teoria Ysenala que las necesidades de orden superior dominan a los 
individuos. Incluso McGregor llego a pensar que los supuestos de la teoria Ye ran mas 
validos que los de la teoria X. Por consiguiente, planted que ideas como la toma de 
decisiones participativa, los trabajos de responsabilidad y desafiantes, y las buenas re- 
laciones gru pales Servian para maxim izar la motivacion de un individuo en su trabajo. 

Por desgracia, no existe ninguna evidencia que confirme la validez de algtino de 
los conjuntos de suposiciones, o que el hecho de aceptarlas suposiciones de la teo- 
ria Ydara como resultado trabajadores mas motivados. Las teorias del GO necesitan 
tener bases empiricas para ser aceptadas, y las teorias X y Y carecen de dicho apoyo 
em pi rice, al igual que la jerarquia de necesidades. 

Teoria de los dos factores 

Con la premisa de que la re lac ion de un individuo con el trabajo es fundamental, y 
que la actitud de alguien hacia su puesto de trabajo muy bien podria determinar el 
exito o el fracaso, el psicologo Frederick Herzbergse pregunto lo siguiente: ^Que 
espera la gente de su trabajo?*', Pidio a los individuos que describieran con detalle 
situaciones donde se sintieran excepcionalmente bien o nial con respecto de sus 
puestos de trabajo. T^* respuestas difirieron de manera significativa, lo cual con 
dujo a Herzberg a plan tear su teoria de los dos factores — tarn bien llamada teoria de 
la motivacion e higiene.* 1 

Como se observa en la flgura 7-2, factores intrinsecos como el progreso, el re- 
conocimiento, la responsabilidad y el logro parecen relacionarse con la satis faccion 
laboral. Los sujetos que respondieron que se sentian bien con su trabajo mostraron 
tendencia a atribuir dichos factores a si mismos, en tanto que los individuos insatisfe- 
chos tendian a citar factores extrinsecos, como la supervision, el salario, las politicals 
de la compamay las condiciones labo rales. 

Segun Herzberg, los datos sugieren que lo opuesto a la satis faccion no es la insa- 
tis faccion, como se solia pensar. AJ eliminar las cara c te ri s ticas insatis facto rias de un 
puesto de trabajo, este no se vuelve necesariamente saiisfactorio. Como se indica en 
la flgura 7-3, Herzberg propuso la existencia de un continue doble: lo opuesto de "sa- 
tis face ion" es "sin sa tis faccion "y lo contrario de "insatis faccion* es "sin insatis faccion**. 

De acuerdo con Herzberg, los factores que generan satisfaccion laboral son 
diferentes de los que causan insatisfaccion laboral. Por lo tanto, los gerentes que 
quieran eliminar los factores que producen la insatisfaccion quiza logren tranqui- 
lidad, pero no necesariamente motivacion; apaciguaran a los trabajadores, pero 
no los motivaran. Como resultado, Herzberg clasifico condiciones como la cali- 



autorrealizacidn knpulso para 
dessrroliar to do el potential. 

necesidades de orden superior Las qua 

se satisfacen inter name nte, como las 
necesidades social es, de estima y de 
a u torrealizacidn. 



teoria X Supone que a hs empleados 
les disgusta el trabajo, que son 
perezosos, que no lesagrada la 
responsabilidad y que deben ser 
obligados a laborer. 

teoria Y Supone que a hs empleados 
les gusta el trabajo, que son creativos, 
que buscan la responsabilidad y que 
pueden dirigirse a si mismos. 



teoria de los dos factores Relatione 
factores intrinsecos con la satisfaccidn 
laboral y asocia factores extrinsecos con 
la insatisfaccion. Tambie'n se le llama 
teoria de la motivacidn e higiene. 

factores de higiene Factores como 
la polftica y la administration de la 
compel) /a, la supervisidn y el salario que, 
cuando son adecuados para un puesto, 
mantienen tranquitos a los trabajadores. 
Si dichos factores son adecuados, las 
personasno estar&n insatisfechas. 
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Comparaci6n de satisfactores e insatisfactores 



Factores que coracteriraron 1,753 
eventos en el trabajo y que produjeran 
satisfaction exfrema 
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Factores que caracterizaron 1,844 
event os en el frabajo que condujeron 
a una insotis face ion extrema 
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dad de la supervision, el salario, las political de la empresa, las condiciones fisicas 
del trabajo, las relaciones con los demas y la seguridad laboral como factores de 
higiene. Cuando estos factores son adecuados, la gente no se sentira insatisfecha 
ni tampoco satisfecha. Herzberg sugirio que cuando se desea molivara. las perso- 
nas en su trabajo, se tienen que enfatizar factores asociados con el trabajo en si 
o con los resultados que se derivan directamente de este, como las oportunida- 
des de ascenso, las oportunidades de desarrollo personal, el reconocimiento, la 
responsabilidad y el logro: son las caractensticas que los individuos consideran 
recompensas intrinsecas. 
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Patricia Woertz una mujer con una 
arta necesidad de logro, que esta 
motivada por un trabajo que exige un 
alto nivel de responsabilidad personal. 
En la actualidad, ella es presidenta y 
directors de Archer Daniels Midland, 
un negocio de procesamiento de 
alimentos agrfcolas. Inici6su carrera 
como contadora publica certrficada, 
pero sintio una gran a trace ton por 
la complejidad y las oportunidades 
de la energfa global. Durante los 30 
aftos posteriores, trabajo para Gulf Oil 
y Chevron en laborer de refinacion, 
marketing, planeacidn estrategiea y 
finanzas. Desde que se unto a ADM, 
vVoertz continua transformando 
tos recursos de la compania para la 
producci6n de combustibles, en un 
impulso por acelerar el liderazgo 
global de ADM en bioenergfa, y ha 
bgrado que la compafMa tenga resul- 
tados economicos sin precedentes. 



La teoria de los dos factores no cuenta con mucho apoyo en la literatura y tiene 
muchos detractores. 12 Entre las criticas que se le hacen se encuentran las siguientes: 

1. La metodologfa que utilizo Her /berg no es muy adecuada debido a que se basa 
en auto rre por tes. Cuando las cosas salen bien, la gente tiende a asignarse el 
credito. Por el contrario, culpan de las fallas al ambiente externo, 

2. La confiabilidad de la metodologfa de Herzberg resulta cuestionable. Los eva- 
luadores tie n en que hacer interpretaciones, por lo que existe la posibilidad de 
que hayan contaminado los descubrimientos al interpretar respuestas similares 
de man era diferente, 

S. No se utilizo ninguna medida general de la satisfaccion. A alguien podna dis- 
gustarle una parte de su trabajo y aun asi con side rarlo aceptable en general. 

4. Herzberg supuso que hay una relacion entre la satisfaccion y la productividad, 
pero unicamente considero la satisfaccion. Para que su investigacion sea relevan- 
te, se debe suponer una fuerte relacion entre la satisfaccion y la productividad. 

A pesar de las criticas, la teoria de Herzberg esta muy difundida y son pocos los 
gerentes que no conocen sus recomendaciones. 

Teoria de las necesidades de McClelland 

Suponga que tiene una bolsa de frijoles y cinco dianas (blancos) frente a usted, 
cada una mas alejada que la anterior. La diana A esta casi al alcance de su mano y 
si acierta obtendra $2. La diana B esta un poco mas lejos, pero aproximadamente 
80 por ciento de las personas que le intentan atdnar lo consiguen y obtienen $4. 
La diana C paga $8 y casi la mitad de los individuos que tratan de acertar lo logran. 
Muy poca gente consigue dar en la diana D, pero si acertaran la paga seria de $16. 
Por ultimo, la diana E paga $32, pero es casi imposible atinarle. ^En cual diana tra- 
taria de acertar? Si eligiera la diana C estaria orientado a los grandes logros, <Jpor 
que? Continue leyendo. 

La teoria de las necesidades de McClelland fue desarrollada por David 
McClelland y sus colaboradores 1 3 y se centra en tres necesidades: 

• La necesidad de logro (nLog) es el impulso por sobresalir, por tener exito 
con respecto a un conjunto de es tan dares. 

• La necesidad de poder (nPod) es la necesidad de hacer que otros se compor- 
ten de una manera que no se lograria con ningun otro medio. 

• La necesidad de a filiation (nAfi) es el deseo de tener relaciones interperso- 
nales amigables y cercanas. 

McClelland e investigadores posteriores centraron su atencion en la nLog. 
Quienes tienen una alta necesidad de logro se desempenan mejor cuando perciben 
que la probabilidad de exito es de 0.5, es decir, cuando estiman que la posibilidad 
de triunfar es de 50-50. No les gusta intervenir en situaciones muy desfavo rabies, 
pues no los satisface el exito que se obtiene por casualidad. De manera similar, 
no les agradan aquellas muy favo rabies (con alta probabilidad de triunfar) porque 
entonces no encuentran un desafio para sus habuMdades. Les gusta fijar metas que 
les exijan esforzarse. 

Con base en una gran cantidad de investigaciones, es posible hacer algunas 
predicciones entre la necesidad de logro y el desempeno en el trabajo. En primer 
lugar, cuando los empleos implican mucha responsabilidad personal, retroalimen- 
tacion y un nivel intermedio de riesgo, los individuos con una alta necesidad de 



necesidad de poder jnPod) Necesidad necesidad de afiliaci6n (nAfi) Deseo 

de hacer que otros se comporten de una de tener relaciones interpersonales 

manera que no se iograrfa con ningun amigables y cercanas. 
otro medio. 

necesidad de logro (nLog) Impulso por 
sobresalir, por tener 6xito con respecto 
a un conjunto de estAndares y por luchar 
para triunfar. 



teorfa de las necesidades de McClelland 

PI an tea que el logro, el poder y 
la afiliaci6n son tres necesidades 
importantes que ayudan a explicar la 
motivacidn. 
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logro se sienten muy motivados. Suelen tener exito en actividades empresariales 
como crear sus propios negocios y administrar una unidad autonoma dentro de 
una organization grande. 14 En segundo lugar, una gran necesidad de logro no ne 
cesariamente convierte a una persona en un buen admin is trador, sobre todo en las 
grandes organ izaciones. Los individuos con alta necesidad de logro se interesan en 
su buen desempeno personal y no en influir en otros para que trabajen bien. Los 
vendedores con alta nLog no siempre son buenos ge rentes de ventas, y un buen 
director general de una empresa grande no siempre tiene una alta necesidad de 
logro. ia En tercer lugar, las necesidades de afiliacion y poder suelen estar muy rela- 
cionadas con el exito gerencial. Los mejores gerentes tienen much a necesidad de 
poder y poca de afiliacion. 16 De hecho, una alta necesidad de poder seria un requi- 
site para ser un administrador eficaz. 17 

La perspectiva de que una alta necesidad de logro actua como motivador in- 
terno supone dos caracteristicas culturales estadounidenses: la disposition a acep- 
tar un grado de riesgo moderado (que excluye a las culturas caracterizadas por 
una gran evitacion de la incertidumbre) y un gran in teres por el desemperio (que 
se aplica a los pafses con fuertes caractensticas de logro). Esta combination se en 
cuentra en naciones anglosajonas como Estados Lnidos, Canada y Gran Bretafia 1 * 
y, en mucho menor grado, en Chile y Portugal. 

De las prim eras teorias sobre la motivation, la de McClelland es la que tiene el 
mayor apoyo de las investigaciones. Por desgracia, tiene menos efecto practice que 
las otras. Debido a que McClelland plantea que las tres necesidades son incons- 
cientes — lo cual significa que podemos tenerlas en un alto nivel sin saberlo — no 
es facil medirlas. El metodo mas comunmente usado consiste en que un experto 
capacitado muestre imagenes a los sujetos y les pida que cuenten una historia sobre 
cada una de ellas para, luego, asignar puntuaciones a sus respuestas en term in os de 
las tres necesidades. Sin embargo, este proceso to ma tiempo y resulta costoso, y son 
pocas las organ izaciones que han esta do dispuestas a invertir los recursos necesa- 
rios para medir el concepto de McClelland. 



Teorias contemporaneas de la motivacion 




Las primeras teorias sobre la motivacion no soportaron el estudio detallado o 
perdieron su atractivo. En cambio, las teorias contemporaneas tienen algo en 
comun: un grado razonable de apoyo valido documentado. Esto no significa que 
sean correctas de manera in cues tion able. Las llamamos "teorias con tempo ran eas" 
porque re pre sen tan las ideas que actualmente tratan de explicar la motivacion de 
los individuos en el trabajo. 

Teoria de la autodeterminacion 

"Es extrano", dijo Martia, "comence a trabajar en Humane Society como volun- 
taria. Dedicaba 15 horas a la semana a ayudar a las person as a adoptar mascotas y 
me en can tab a venir a trabajar. Despues, hace tres meses, me contrataron a tiempo 
completo con un salario de $11 por hora. Hago el mismo trabajo que antes, pero 
no lo encuentro tan divertido' f . 

<;La reaction de Marcia parece ijogica? Hay una explication, y se denomina teoria 
de la autodeterminacion. Esta teoria plantea que la gente prefiere sentir que tiene 
control sobre sus actiones, de manera que cualquier situation que haga que una 
tarea que antes se disfrutaba ahora se experimente mas como una obligation, que 
como una actividad que se eligio con libertad, reducira la motivacion. 19 Gran parte 
de los estudios sobre la teoria de la autodeterminacion en el CO se ha enfocado en 
la teoria de la evaluation cognitiva, la cual propone que las recompensas extrinsecas 
tienden a disminuir el interes intrinseco en una tarea. Cuando los individuos reciben 
un pago porsu trabajo, sienten que se traia de algo que tienen que hacer y no algo 
que quieren hacer. La teoria de la autodeterminacion tambien establece que las per- 



Aplicar las predicciones de 
ia teorfa de la autodetermi- 
nacibn a las recompensas 
intrmsecas y extrfnsecas. 
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Motivado para comportarse de forma poco etica 



Con frecuencia la pre as a popular re- 
port a fallas eticas en los negocios 
al enfocarse en los empleados y 
los gerentes queactuan como "balas per- 
didas", pues no cumplen con las reglas y 
normas organizacionales, provocando as( 
oonsecuencias nocivas para la sociedad 
y para las companlas. Sin embargo, en 
ocasiones la conducts poco etica no tan 
solo es ignorada por los Ifderes organi- 
zacionales, sino fomentada activamente 
por las estructuras motivacionales de 
las companlas De hecho, una encuesta 
reveld que 56 por ciento de los trabaja- 
dores estadounidenses son presionados 
por sus superiores para comportarse de 
forma poco etica. Craig E. Johnson re- 
sume el problema al senalar que si se 
"examina casi cualquier esca" ndalo corpo- 
rative (AIG Insurance, Arthur Andersen, 
Enron, Health South, la casa subasta- 
dora Sotheby's, Fannie Mae, Hollinger 
International, Marsh & McLennan, Quest) 
se encontraran ifderes que se comportan 



de forma inmoral y que alientana sus se- 
guidores a hacer lo mismo". 

^De que manera los gerentes crean 
presion para involucrarse en una con- 
ducta carente de etica? El experto en 
administracidn Ben Tepper senala que 
las estructuras que operan en las organi- 
zaciones a menu do fomentan comporta- 
mientos faltos de etica. En algunos casos 
ofrecen incentives a individuos que incre- 
mentan las vent as sin importar si logran 
esos fines con honestidad. A muchos 
abogados se les paga de una forma que 
los alienta a cobrar honorarios excesivos 
a sus clientes. En otros casos, se ofrecen 
recompensas por la fabricacion de pro- 
ductos a bajo costo, sin tomar en cuenta 
el impacto social y ambiental de las de- 
cisions de produccion. En todos estos 
casos, los sistemas de recompensas que 
imperan en las organizaciones pueden 
motivar una conducta poco etica. 

Entonces, ^que podrfa hacer un ge- 
rente o un subalterno para afrontar estos 



D9ema Gtico 



poderosos motivadores de comporta- 
mientos faltos de etica? En primer lugar 
y mds importante, quienes toman las 
dacisiones deberian considerar las con- 
secuencias noplaneadas de los sistemas 
ob recompensa. En s eg undo lugar, la alta 
gerencia tiene que fomentar una cultura 
organizacional de honestidad y negocios 
justos, y difundirla en todos los niveles 
jerarquicos de la compania. Por ultimo, 
las organizaciones incluso podrtan consi- 
oterar la posibilidad de encontrar formas 
ob recompensar de manera explfcita a 
los empleados que muestren conductas 
ope sean ejemplos "sobresalientes" del 
comportamiento etico. 



Fuentes: B J. Topper, "When Managers 
FYessure Employees to Behave Badly: Toward 
a Comprehensive Response', Business 
Horizons 63, num. 6 (20 10), pp. 591-698; 
C. E. Johnson. Meeting the Ethical Challenges 
of Leadership: Casting Light or Shadow. 
> ed. (San Francisco: Sage, 2009). 



son as, ademas de sentirse impuLsadas por una necesidad de autonomia, buscan como 
ser competentes y hacer conexiones positivas con los demas. Una gran cantidad de 
estudios res pa Ida n la teoria de la auto determination. 20 Como veremos mas adelante, 
sus principales implicaciones se relacionan con las recompensas labo rales. 

Cuando las organizaciones utilizan recompensas extrinsecas por un desempeno 
sobresaliente, los empleados sienten que estan haciendo un buen trabajo, no tanto 
por su deseo intrinseto de sobresalir, sino porque eso es lo que la organization 
quiere. La elimination de las recompensas extrinsecas tambien suele producir un 
cambio en la perception que tiene e] individuo de porque trabaja en una attividad 
— de una explication externa a otra interna. Si lee una novela por semana porque 
su profesor de literatura inglesa lo exige, atribuira su comportamiento de lettura 
a una fuente externa. Sin embargo, si despues de que el turso haya terminado 
tontinua leyendo una novela cada semana, se intlinara de manera natural a detir 
"disfruto leer novelas pues sigo leyendo una cada semana'*. 

Los estudios que examinan la forma en que las recompensas extrinsecas aumen 
tan la motivation para algunas tareas treativas sugieren que tal vez sea netesario 
plantear las predittiones, que se haten a partir de la teoria de la evaluation togni- 



teoria de la autodeterminacidn Teoria 
que expone los efectos benSficos de 
la motivactdn intrfnseca y los efectos 
nocivos de la motivactdn extrinseca. 



teoria de la evaluacidn cognitive Versidn 
de la teoria de \a autodeterminacidn, 
que establece que dar recompensas 
extrinsecas por un comportamiento que 
ya se pre mi 6 en forma intrinseca tiende 
a socBvar el nivel general de motivactdn, 
si se con side ra que las recompensas 
ejercen algun control. 
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Necesidades de autonomfa en todo el mundo 



jGlobolizacion! 



Gran parte de las investigaciones 
que hemos presentado sobre 
las necesidades de autonomfa y 
autodeterminacidn se nan realizado en 
Estados Unidos y Canada, dos paises que 
valoran mucho la independencia personal 
y la libertad de eleccion. Sin embargo, al- 
gjnos investigadores se preguntan si la 
necesidad de autonomia es universal, o 
hen, si algunas culturas fomentan una 
mayor necesidad de relaciones. 

Algunos estudios sugieren la exis- 
tencia de necesidades universales de 
autonomia, mientras que otros han en- 
contrado que las diferentes culturas con- 



sideran la autonomia de manena distinta. 
En una encuesta realizada en 40 nacio- 
nes, las culturas colectivistas valoraron 
mSs el orden social, la obediencia y el 
respeto por las tradiciones; asimismo, 
dentro de las culturas, los individuos que 
valoran la autonomia tienden a valorar 
me nos los vfnculos sociales y a la inversa. 

En una investigacidn con individuos 
chino-canadienses y europeo-canadien- 
ses, los primeros expresaron menores 
niveles de autonomia, aunque en ambos 
grupos la autonomia se relaciono con el 
bienestar. Aunque las diferentes cultu- 
ras perciben su autonomia de distinta 



forma, parece que en todas las culturas 
los individuos tienen mayor bienestar 
cuando consideran que tienen libertad 
de eleccion. 



Fuentes: C. Vauelair, K. Hanke, R. Fischer 
y J. Fontaine, 'The Structure cf Human 
Values at the Culture Level: A M eta-Analytical 
Replication of Schwartz's Value Orientations 
Using the Rokeach Value Survey". Journal of 
Cross-Culture Psychology 42, num. 2 (201 1), 
pp. 166-205; y D. Rudy, K M Sheldon. 
T. Awong y H. H. Tan. "Autonomy, Culture, 
and Well-Being: The Benefits of Inclusive 
Autonomy". Journal of Research in Persona- 
ffn/41 , num. E (2007), pp. 983-1 007. 



tiva, en un contexto mas general. 21 Por ejemplo, el establecimiento de metas es mas 
eficaz para aumentar la m o tiva c ion cuando se ofrecen recompensas por alcanzar las 
metas. Los autores originates de la teoria de la autodeterminacion reconocen que 
las recompensas extrinsecas como los elogios verbales y la retroalimentacion sobre 
la competencia pueden aumentar incluso la motivacion intrinseca en circunstancias 
especificas. Lo mismo ocurre con las fechas limite y los estandares labo rales especi- 
ficos, si las personas creen que controlan su com porta mien to. 22 Esto es consistente 
con el tern a central de la teoria de la autodeterminacion: las recompensas y las fe- 
cbas limite reduce n la motivacion si las personas las consideran coercitivas. 

^Que sugiere la teoria de la autodeterminacion para la entrega de recompen- 
sas? Si un representante de ventas experimentado realmente disfruta vender y ce- 
rrar tratos, una comision le indica que esta haciendo un buen trabajo y aumenta 
su sentimiento de competencia, dan dole una retroalimentacion que puede au- 
mentar la motivacion intrinseca. Por otro lado, si un programador de computa- 
doras disfruta escribir programas porque le gusta resolver problemas, entonces 
recompensarlo por trabajar por un estandar impuesto externamente que no 
acepta, como escribir cierto numero de line as de codigos cada dia, podria consi- 
derarlo coercitivo y reduciria su motivacion intrinseca. Con esto tal vez disminuya 
su interes por la tarea y reduzca su esfuerzo al realizarla. 

Un concepto derivado recientemente de la teoria de la autodeterminacion es la 
autoconsistencia, el cual se re fie re a que tan con sis ten tes son los motivos de las per- 
sonas por alcanzar las metas con sus intereses y valores esenciales. Si los individuos 
persiguen metas debido a un interes intnnseco, tienen mayo res probabilidades de 
lograrlas, yse sentiran felices incluso si no lo bacen. <; Por que? Porque el proceso de 
luchar por alcanzarias le resulta divertido. En cambio, las personas que persiguen 
metas por razones extrinsecas (dinero, estatus u otros beneficios) tienen menos 
probabilidades de alcanzarias yse sentiran menos felices incluso si lo logran. ^Por 
que? Porque las metas son menos importantes para ellos. 23 Las investigaciones del 
CO sugieren que las personas que persiguen metas laborales por razones intrinse- 
cas se sienten mas satisfecbas con su trabajo, se sienten mejor adaptadas a su orga- 
nizacion y suelen tenerun mejor desempeno 24 

,;Que significa todo esto? A nivel individual, signifies que las personas no eligen 
su trabajo por recompensas extrinsecas. A nivel organ izacional, significa que los 
gerentes deberian ofrecer incentives tanto intrinsecos como extrinsecos; necesitan 
lograr que el trabajo sea in teres an te, dar reconocimiento y fo men tar el crecimiento 
y el desarrollo de los empleados. Los individuos que sienten que controlan lo que 
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hacen y que su actividad es el resultado de su Hbre eleccion suelen estar mas moti- 
vados porsu trabajo y mas comprometidos con sus em pie ado res, 25 

Compromiso con el puesto de trabajo 

Cuando la enfenmera Melissa Jones va a trabajar, pared era que todos los demas 
aspectos de su vida se desvanecen, y se concentra totalmente en aquello que esta 
hadendo. Sus emodones, pensamientos y comportamiento se dirigen al cuidado 
de los padentes. De hecho, puede involucrarse tanto en su trabajo que ni siquiera 
se da cuenta de cuanto tiempo ha estado ahi. Como resultado de ese compromiso 
total, ella brinda una a tendon mas eficiente a los pacientes y se siente mas satisfe- 
cha por el tiempo que dedica a su trabajo. 

Melissa tiene un elevado compromiso con el puesto de trabajo, es decir, el 
grado en que un empleado invierte su energia fisica, cognitiva y emocional en el 
desempeno laboral. 26 Tanto los gerentes en funciones como los investigadores se 
han interesado ultimamente en fo men tar el compromiso con el puesto de trabajo, 
creyendo que el desempeno esta determinado por cues tiones mas pro fun das que el 
gusto por el trabajo o considerarlo interesante. Muchos estudios intentan medirese 
nivel de compromiso mas profundo. 

Durante los ultimos 30 anos, la organization Gallup ha estado utilizando 12 pre 
guntas con millones de empleados, para evaluar que tanto se relaciona el compro- 
miso de los trabajadores con los resultados laborales positives. 27 Las organizadones 
muy exitosas cuentan con un numero mucho mayor de empleados comprometidos 
que las companias pro medio, en tanto que los grupos que tienen mas trabajadores 
comprometidos muestran mayores niveles de productividad, menores incidentes 
de seguridad y menor rotacion de personal. Los estudios academicos tambien han 
encontrado resultados positivos. Uno de ellos exam in 6 el nivel de compromiso en 
multiples unidades de negodos, y encontro una reladon positiva con una amplia 
gama de resultados practicos, 28 Otro estudio reviso 91 investigaciones y encontro 



Encuesta de CO 



Hay mas empleados no comprometidos que 
comprometidos con su puesto de trabajo 



Grado en que el empleado se com pro mete con su trabajo 
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fuanlarA. Foot, "(Using Engagamonf*, HR Mageshfl (mayo da 2010], pp 35-40; "GtiAjp'* Cuskaw Engagement hdW 
(1 1 da mtrra da 2010], www.imcrfdTs am 



autoconsistencia Qu6 tan congruentes 
son los motivos de las personas para 
alcanzar ias metas con sus intereses y 
vat ores e sen a ales. 



compromiso can el puesto de trabajo 

Grado en que un empleado invierte su 
energia fisica, cognitiva y emocional en 
su desempeno lab oral. 
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que las niveles mas altos de compromise se asociaban con el desempeno de la tarea 
y con el comportamiento de ciudadania. 29 

<;Que aspectos aumentan laprobabilidad de que los individuos se comprometan con 
su trabajo? Una cuestion clave es que tanto el empleado cree que tiene sentido involu- 
crarse con el trabajo, lo cual esta determinado de manera parcial por las caracteristicas 
del puesto y por el acceso a los recursos suficientes para realizar el trabajo de manera efi- 
caz. 30 Otro factor es la coincide ncia que hay entre los valores del individuo y los valores 
de la organizacion. 31 Las conductas de liderazgo que inspiran a los trabajadores a tener 
un mayor sentido de mision tambien incrementan el compromiso de los empleados 32 

Una de las critical bacia el compromiso es que el constructo es un tanto redun- 
dante con actitudes laborales como la satisfaction o el estres, 33 Sin embargo, los 
cuestionarios sobre el compromiso suelen evaluar la motivacion y la concentracion 
en una tarea, lo cual difiere significativamente de los cuestionarios sobre satisfac- 
cion laboral. Es probable que tambien el nivel de compromiso pronostique mejor 
resultados laborales ijmportantes, que las actitudes tradicionales hacia el trabajo. 34 
Otros criticos senalan que el compromiso puede tener un "lado oscuro", segun lo 
demuestran las relaciones positivas que existen entre el compromiso y los con flic tos 
entre el trabajo y la familia. 3 * En ocasiones, los individuos se identifican tanto con 
sus roles laborales, que las res pons abilidades familiaresse convierten en intromisio- 
nes desagradables, Mayores investigaciones sobre la relation del compromiso con 
estos resultados negativos ayudaran a aclarar si los empleados con altos niveles de 
involucramiento podrian estar obteniendo "demasiado de algo bueno". 



Comprender las implications 
del compromiso del trabajador 
para lagerencia. 



Teoria del establecimiento de metas 

Gene Broadwater, entre nador del equipode campo traviesade la secundaria Ha mil ton, 
expreso estas palabras a sus pupilos antes de que se aproximaran a la Knea de salida 
de la carrera por el campeonato de la liga: "Cada uno de ustedes esta listo fTsicamente, 
Ahora, vayan y haganlo lo mejor que puedan. Nadie nunca va a pedirles mas que eso". 

Usted mismo quizas habra escucbado cierto numero de veces esa frase: "Solo 
hazlo lo mejor que puedas. Es todo lo que te pido". Pero, <Jque significa "haz lo me- 
jor que puedas"? <;Ha sabido alguna vez si logro esa meta tan vaga? <;Los corredores 
de campo traviesa babrian regis trado tiempos mejores si el entre nador Broadwater 
hubiera asignado una meta espetifica a cada uno? De hecho, las investigaciones so- 
bre la teoria del establecimiento de metas revelan efectos impresionantes acerca de 
la especificidad, el desafto y la retroalimentacion de las metas sobre el desempeno. 

A finales de la decada de 1960, Edwin Locke propuso que las intenciones de 
trabajar por una meta eran una fuente importante de la motivacion laboral. 36 Es 
decir, las metas indican al empleado lo que debe hacerse y cuanto esfuerzo se ne- 
cesita. 37 Las evidencias sugieren con flrmeza que las metas especificas incrementan 
el desempeno; que las metas difTciles, cuando se aceptan, dan como resultado un 
desempeno mas alto que las metas faciles; y que la presencia de retroalimentacion 
genera un mejor desempeno que su ausencia. 38 

Las metas especificas generan un mayor nivel de esfuerzo que la meta general 
de "haz lo mejor que puedas". <;Por que? La especificidad en si misma parece actuar 
como un estfmulo interno. Por ejemplo, cuando un conductor se compromete a 
hacer cada semana 12 viajes redondos con carga entre Toronto y Bufalo, Nueva 
York, esta intencion le da un objetivo espeeffico por alcanzar. Si todo lo demas per- 
manece igual, tendra un mejor desempeno que el conductor que opera sin metas o 
con el objetivo general de "haz lo mejor que puedas". 

Si facto res como la aceptacion de las metas penmanecen cons tan tes, cuanto mas 
dificil sea la meta, mayor sera el nivel de desempeno. Desde luego, resulta logico 
suponer que las metas mas faciles tienen mayores probabilidades de ser aceptadas. 
Pero una vez que acepta una tarea dificil, se esperana que el individuo muestre un 
esfuerzo mas intenso para tratar de conseguirla. 

Pero, cpor que las metas difTciles motivan a las personas? 3g En primer lugar, por- 
que captan nuestra atencion y ayudan a centrarnos. En segundo lugar, las metas desa 
fiantes nos energizan debido a que tenemos que trabajar mas duro para alcanzarias. 
^Estudia lo mismo para un examen facil que para uno dificil? Probablemente no. En 
tercer lugar, cuando las metas son difTciles, las personas persisten en tratar de lograr- 
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Chung Mong-koo, presidente de 
Hyundai Motor Company, es muy 
conorido por establecer metas 
desafiantes y espetffieas como una 
potente fuerza motivadora. Por 
ejempk), aunque Hyundai fue una de 
las ultimas empresas en desarrollar 
un vehfculo hfbrkJo, este fabricante 
surcoreano de automoviles Ianz6 su 
primer modelo hfbrido en Estados 
Unidos en 2010, con ventas anuales 
de 50,000 unidades. Hacia 2018, la 
companta espera que tales ventas 
se eleven hasta 500,000 unidades 
en todo el mundo. Al desaf iar a los 
empleados a akanzar metas elevadas, 
Hyundai ha logrado un enorme crect- 
miento en afios recientes. 



HYUnDRI 

MOTOR GROUP 




las. Por ultimo, las metis desafiantes nos lie van a descubrir estrategias que sirven para 
realizar el trabajo o la tarea en forma mas eficaz. Si tenemos que luchar para resolver 
un problem a dificD, es frecuente que pensemos en la mejor forma de hacerlo. 

Las personam se desempenan mejor cuando reciben retroalimentacion sobre su 
progreso hacia las metas porque esto las ayuda a identificar las discrepancias entre 
lo que han hecho y lo que quisieran hacer, es decir, la retroalimentacion guia su 
comportamiento. Pero no toda retroalimentacion tiene la misma eficacia. Se ha 
visto que la retroalimentacion autogenerada — median te la cual los individuos son 
capaces de vigilar su propio progreso — es un motivador mas poderoso que la retro- 
alimentacion que se genera externamente. 40 

Si los trabajadores tienen la oportunidad de intervenir en el es table cimien to de 
sus propias metas, ^trabajaran con mayor ahinco? Las evidencias son contradicto- 
rias. 41 En ciertos casos, las metas establecidas de manera participativasuscitan un des- 
empeno superior; mientras que en otros casos, los individuos se desempenan mejor 
cuando su jefe les asigna las metas. Pero tal vez una ventaja importante de la partici- 
pacion sea que incrementa la aceptacion de la meta como un objetivo deseable por 
el cual trabajar. 42 El compromiso es importante. Sin la participacion, el individuo que 
establece la meta necesita explicar con claridad su proposito e importancia. 43 

Ademas de la retroalimentacion, existen otros tres facto res que influyen en la 
relacion entre las metas y el desempeno: el compromiso con la meta, las caractens- 
ticas de la tarea y la cultura nacional. 

La teoria del establecimiento de metas presupone que un individuo esta com 
prometido con la meta y determinado a no reducirla ni abandon aria. El individuo 
1. piensa que puede alcanzar la meta y 2. quiere alcanzarla. 44 Es mas probable que 
el compromiso con la meta ocurra cuando esta se hace publica, cuando el indivi- 
duo tiene un locus de control interno (vease el capitulo 4) y cuando las metas las 
establece el propio individuo en lugar de que otros se las asignen. 45 En si mismas 
las metas parecen influir en el desempeno mas signiflcativamente cuando las tare as 
son sencillas en vez de complejas, cuando estan bien aprendidas en vez de ser nove- 
dosas y cuando son independientes en vez de interdependientes. 46 Cuando se trate 
de tareas interdependientes, es preferible establecer metas grupales. 

Por ultimo, el establecimiento de metas especiMcas, difTciles e individuales 
suele tener efectos dife rentes en las distintas culturas. La mayona de las investi- 
gaciones al respecto se han hecho en Estados Unidos y Canada, donde el logro 
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y el desempeno individuals estan muy valor ados, Hasta ahora, los estudios no 
han demostrado que las metas basadas en grupos sean mas eficaces en las culturas 
colectivistas que en las i n dividual is tas. En las culturas colectivistas y con una gran 
distancia del poder, las metas moderadas alcanzables suelen ser mas motivadoras 
que las metas dificiles. 47 Por ultimo, parece que las metas asignadas generan mas 
compromise en las culturas con mayor distancia del poder. 48 Se requieren mas in- 
vestigaciones para determinarsi existen diferencias en los constructos de las metas 
entre las distintas culturas. 

Aunque el establecimiento de metas genera resultados positives, quizas algu- 
nas de el las sean demasiado efectivas. 4fl Cuando es importante aprender algo, las 
metas relacionadas con el desempeno socavan la adaptation y la creatividad, ya 
que las personam se enfocan demasiado en los resultados e ignoran los cambios en 
las condiciones. En este caso, una meta para aprender y generar soluciones alter 
nativas sera mas eficaz que una meta de desempeno. Algunos autores argumentan 
que las metas pueden provocar que los individuos se concentren en un solo estan- 
dar e ignoren los demas. Considere el enfoque limitado de muchos negocios en 
aumentar el precio de las acciones acorto plazo, lo cual podria llevarlos a ignorar 
el exito a largo plazo, e incluso a involucrarse en comportamientos poco eticos 
como el fraude contable o las inversiones demasiado riesgosas. (Desde luego, las 
organ izaciones pueden establecer metas para un desempeno etico). Otros estu- 
dios revelan que los trabajadores que son poco meticulosos y tienen escasa esta- 
bilidad emocional experimentan mayor tension emocional, cuando sus lideres 
establecen las metas. 30 A pesar de las diferencias de opinion, la mayona de los 
investigadores coinciden en que las metas son muy utiles para moldear el com- 
portamiento. Los gerentes deberian asegurarse de ajustar realmente sus metas a 
los objetivos de la compama. 

Las investigaciones ban empezado a estudiarlas metas subconscientes, es decir, 
aquellas que los individuos se plantean sin saberlo. 51 En un estudio, se pidio a un 
grupo de gente que pens a ra en metas mientras ordenaba pa la bras mezcladas para 
formar oraciones con temas de logro, mientras que otro grupo formo oraciones 
sin este tipo de temas. El primer grupo recibio una serial subconsciente. Tal vez no 
parezca una gran manipulation, pero ese grupo tuvo un mejor desempeno en una 
tarea de 11 u via de ideas, que quienes recibieron metas mas sencillas. Otro estudio 
obtuvo resultados similares, cuando se utilizo la imagen de una mujer que ganaba 
una carrera como serial subconsciente en lugar de la tarea de ordenar oraciones. 
Resulta interesante que estas investigaciones no encontraran relation alguna entre 
el establecimiento de metas consciente e inconsciente. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Cuales son mis metas de desempeno en el curso? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en tfnea), realice la actdvidad I.C.5. 
(What Are My Course Performance Goals?). 



Implementation del establecimiento de metas Como gerente, <;c6mo pone en 
practica el establecimiento de metas? Es frecuente que eso se deje al individuo. 
Algunos gerentes establecen objetivos de desempeno ambiciosos — lo que Gene- 
ral Electric denomino "metas al limite". Por ejemplo, algunos directores gene rales 
como A. G. Laffey de Procter & Gamble y Hasso Plattner de SAP son reconocidos 
por las metas de desempeno tan dem andantes que establecen. Sin embargo, mu- 
chos gerentes no establecen metas en absoluto. Una encuesta reciente revelo que 
solo una minoria de empleados respondio de manera afirmativa cuando se les pre- 
gunto si teman metas claramente derinidas en su trabajo. 52 

Una forma mas sistematica de utilizar el establecimiento de metas es mediante 
la administration por objetivos (APO), que hace enfasis en el hecho de estable- 
cer de manera participativa metas tangibles, veriflcables y mensurables. Como se 
observa en la figura 7-4, los objetivos generales de la organization se traducen en 
metas espeefficas para cada nivel (divisional, departamenta] e individual) de la or- 
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ganizacion. Pero como los ge rentes de las unidades inferiores plantean de man era 
oonjunta sus propias m etas, la APO funciona tan to de "abajo hacia arriba" como de 
"arriba hacia abajo". El resultado es una jerarqufa que vincula los objetivos de un 
nivel con los del siguiente, Y para el empleado individual, la APO ofrece objetivos 
de desempeno personal especificos. 

Los programas de APO tienen cuatro ingredientes comunes: la especificidad 
de las metas, la participation en la toma de decisiones (incluyendo el estableci- 
miento de metas u objetivos), un periodo explicito y la retroalimentacion sobre el 
desempeno. M Muchos de los elementos de los programas de APO coinciden con 
las propuestas de la teoria del es tabled mien to de metas. Por ejemplo, la existencia 
de un periodo explicito para cumplir los objetivos coincide con el enfasis que hace 
la teoria del establecimiento de metas en la especificidad de las m ism as. En forma 
similar, ya se dijo que la retroalimentacion acerca del progreso hacia las metas es 
un elemento fundamental de la teoria. La unica area de posible desacuerdo entre 
la APO y la teoria del establecimiento de metas es la participation, ya que la APO la 
recomienda ampliamente, en tanto que la teoria del establecimiento de las metas 
demuestra que la asignacion por parte de los gerentes suele ser igualmente eficaz. 

Muchas organ izaciones utilizan programas de APO, como las lucrativas, del cui- 
dado de la salud, a cade micas, gubern amen tales y no lucrativas. 54 Su popularidad 
no significa que siempre funcionen. M Cuando la APO no funciona, los culpables 
suele n ser facto res como expectativas poco realistas, falta de compromise de la alta 
direction, e incapacidad o falta de disposition para asignar recompensas con base 
en el cumplimiento de las metas. 

Teoria de la autoeficada 

La autoeficacia (tambien conocida como teoria cogniliva social o teoria del aprendi- 
mje social) se refiere a la conviction que tiene un individuo de que es capaz de 
realizar una tarea. 36 Cuanto mayor sea la autoeficacia, mas confianza se tendra 
en la propia capacidad para tener exito. Por tanto, en situaciones dificiles las per- 
sonas con baja autoeficacia suelen disminuir su esfuerzo o rendirse, mientras que 



administraci6n par objetivos (APO) 
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los individuos con un alto nivel de autoeficacia tratanin con mas ahinco superar 
el desafio." La autoeficacia puede crear un circulo virtuoso donde los individuos 
con una elevada eficacia se involucran mas en sus tare as, ]o que a su vez mejora- 
ria su desempeno, incrementando aun mas su eficacia. 58 Los cambios que ocurren 
en la autoeficacia con el paso del tiempo tambien se relacionan con cambios en 
el desempeno creativo, M Ademas, los individuos con autoeficacia elevada parecen 
responder a la retroalimentacion negativa con mas esfuerzo y motivacion, en tan to 
que aquellos con baja autoeficacia son proclives a reducir su esfuerzo al recibir re- 
troalimentacion negativa. 60 ^Que podiian hacer los gerentes para que sus subalter 
nos tengan altos niveles de autoeficacia? Combinar las teorias del establecimiento 
de metas y de la autoeficacia. 

Las teorias del establecimiento de metas y de la autoeficacia no compiten entre 
si, sino que se com piemen tan. Como se observa en la figura 7-5, cuando un gerente 
establece metas dificiles para sus empleados, estos muestran un mayor nivel de au- 
toeficacia y establecen metas mas altas para su propio desempeno. <;Por que? Al es- 
tablecer metas desafiantes para las person as, se les transmite que se tiene confianza 
en ellas. Imagine que se entera de que su jefe le asigno una meta mas alta que a sus 
colegas. <;C6mo ]o interpretaiia? Siempre y cuando no crea que tratan de abusar de 
usted, es probable que piense: "Rien, supongo que mi jefe piensa que soy capaz 
de desempenarme mejor que los demas'*. Esto activa un proceso psicologico me- 
diante el cual usted confta mas en si mismo (mayor autoeficacia) y establece metas 
personales mas altas, logrando asf un mejor desempeno tanto dentro como fuera 
del lugar de trabajo. 

Albert Ran dura, el investigador que desarrollo la teoria de la autoeficacia, 
afirma que hay cuatro man eras de aumentarla: fiJ 

1. Dominio en el acto. 

2. Modelamien to vicar io. 
5. Persuasion verbal. 

4. Activacion, 

Segun Ban dura, la fuente mas importante para aumentar la autoeficacia es el 
dominio en el otto, que consiste en obtener experiencia relevante en la tarea o en 
el puesto de trabajo. Si en el pasado usted ha sido capaz de realizar una actividad 
con exito, entonces se sentira mas confiado de poder hacerla en el future. 




Efectos conjuntos de las metas y la autoeficacia 
en el desempeno 



El gerente establece 
metas dificiles y 
espeeificas para 

el trabajo o la tarea 



El individuo confia 
en que alcanzara 

un nivel de 
desemperlo dado 
(autoeficacia) 




El individuo fija 
metas personales 
mas elevadas (propias) 
para su desemperlo 



El individuo tiene 
un nivel de 
desemperlo m6s alto 
en su trabajo o tarea 




fuArtfcs: BawKfcen E A IrtfUy G P. Lf^wn "&ui4ing a Praefeoly UWd Theory of God Soling Ond Tmlc Moiv**on A 35-Yaot QtiyisAy 
A/mnern PsyehcJogpi (upianin da 7C07), pp. 705-71 7. 
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La segunda hiente es el modelamiento vkario, que cons is te en adquirir mas con 
fianza debido a que se observa a alguien mas realizar la tarea. Si su amigo baja de 
peso, eso aumenta su confianza en que usted tambien puede hacerlo. El mode 
hmiento vicario es mas eflcaz cuando uno se percibe como similar a la persona 
que observa. Ver ejecutar un tiro dificil a Tiger Woods tal vez no incrementara su 
confianza en que podra hacerlo; sin embargo, si observa un golfista con habilidades 
similares a las suyas, este resultara mas persuasivo. 

La tercera fuente es la persuasion verbal, que se refiere a adquirir mas confianza 
debido a que alguien 1o convence de que tienen las habilidades necesarias para 
triunfar. Los oradores motivation ales utilizan mucho esta tactica. 

Por ultimo, Ban dura afirma que la activaci&n incrementa la autoeficacia. La ac- 
tivacion produce un estado de energia en el cual la persona se "mentaliza** y se 
desempena mejor. No obstante, si la tarea requiere de una perspectiva estable y 
de bajo perfil (por ejemplo, la edicion cuidadosa de un manuscrito), la acdvacion 
podria, de hecho, perjudicar el rendimiento. 

^Cuales son las implicaciones de la teoria de la autoeficacia para el CO? Bueno, 
es cuestion de aplicar las fuentes de la autoeficacia de Bandura al entorno laboral. 
Los programas de capacitacion utilizan con frecuencia el dominio en e] acto al 
hacer que la gente practique y desarrolle sus habilidades. De hecho, una de las ra- 
zones por las que funciona la capacitacion es porque incrementa la autoeficacia. 62 
Tambien parece que los individuos con mayo res niveles de autoeficacia se benefi- 
cian mas de los programas de capacitacion y tienen mas probabilidades de aplicar 
su capacitacion al trabajo, 63 

La mejor forma en que un gerente puede usar la persuasion verbal es me- 
dian te el ejecto Pigmalion o el efecto Galatea. Como vimos en el capitulo 5, e] efecto 
Pigmalion es una forma de profecia autocumplida, donde el hecho de creer en 
algo ayuda a que se convierta en verdad. En algunos estudios, se dijo a los pro 
fesores que sus alumnos ten fan un CI muy alto, cuando en real i dad tenian una 
inteligencia que variaba desde un nivel bajo hasta un nivel alto. En consistencia 
con el efecto Pigmalion, los profesores dedicaron mas tiempo a los estudiantes que 
pensaban que eran inteligentes, les dejaron tare as mas difTciles y tuvieron mayo res 
expectativas acerca de ellos: todo produjo estudiantes con una mayor autoeficacia 
y mejores calificaciones. 64 Esta estrategia tambien se ha usado en el trabajo 61 Por 
ejemplo, los marinos a quienes se les dijo, en forma convincente, que no se marea- 
nan, realmente se marearon mucho menos, 66 

Bandura no incluye la inteligencia ni la person alidad, aunque si pueden incre- 
mentar la autoeficacia. 67 Las personas que son inteligentes, meticulosas y estables 
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emocionalmente tienen mucho mas probabilidades de alcanzar un alto nivel de 
autoeficacia, de manera que algunos investigadores argumentan que la autoefica- 
cia es menos importante de lo que sugieren los estudios previos. 68 Estos autores 
consideran que se trata solo de un subproducto de una persona inteligente con 
personalidad confiable. Aunque Randura esta totalmente en desacuerdo con tal 
conclusion, es necesario realizar mas investigaciones. 



Teoria del reforzamiento 

Comparar la teoria del La teoria del establecimiento de metas surge de un modelo cognitive que propone 

establedmientode metas 9 ue ^ os OD j et ivos de un individuo dirigen sus accion es. En cam bio, la teoria del re- 

forzamiento se deriva de una perspectiva conductista, y senala que el reforzamiento 
con la administraciOn por , . ^ r . , * , ^ C1 

K condiciona e] comportamiento. Esta claro que ambas teonas representan ideas filo- 

objetivos. soficas opuestas. Los teoricos del reforzamiento ven el comportamiento como algo 

causado por el entorno; afirman que no es necesario considerar los eventos cogni- 
tivos in tern os ; lo que controla al comportamiento son los reforzadores: cualquier 
consecuencia que siga de inmediato a una respuesta incrementa la probabilidad de 
que la conducta se repita. 

La teoria del reforzamiento ignora el estado interno del individuo y unicamente 
se concentra en lo que le sucede cuando ejecuta cierta accion. Como no considera 
aquello que desencadena el comportamiento, no se trata, en sentido estricto, de 
una teoria sobre la motivation. No obstante, ofrece un medio solido para analizar 
lo que controla el comportamiento y, por tal razon, es comun que se incluya en los 
estudios sobre motivacion- 69 

La teoria dd condicumavaento operant^ quizas el componente mas importante de 
la teoria del reforzamiento para la admin is tracion, plantea que los seres bumanos 
aprenden a comportarse de cierta forma para obtener algo que quieren, o bien, 
para evitar algo que no desean. A diferencia del comportamiento reflexivo o no 
aprendido, la conducta operante esta influida por el reforzamiento o por la falta 
de este originada por sus consecuencias. Por tan to, el reforzamiento fortalece una 
conducta e incrementa la probabilidad de que se repita. 70 B. F. Skinner, uno de los 
principales representantes del condicionamiento operante, establecio que la apli- 
cacion de consecuencias agradables despues de formas especiflcas de conducta au- 
mentaria la frecuencia de ese comportamiento. Ademas, demostro que la gente casi 
siempre emite las conductas deseadas, si se le aplica un refuerzo positivo al hacerlo; 
tales recompensas son mas eficaces si aparecen inmediatamente despues de la res- 
puesta deseada. Si la conducta no es recompensada o se castiga, disminuyen las pro- 
babilidades de que se repita. Conocemos a un profesor que coloca una marca junto 
al nombre de un estudiante cada vez que hace una contribution en clase. Segun el 
condicionamiento operante, dicha practica resulta motivante porque condiciona al 
estudiante a esperar una recompensa (ganar puntos en clase) cada vez que demues- 
tra una conducta especiflca (contribuir a la discus ion en la clase). El concepto del 
condicionamiento operante forma parte de la idea mas general de Skinner denomi- 
nada conductismo, el cual plantea que la conducta surge despues de los estfmulos 
en una forma relativamente irreflexiva. El conductismo radical de Skinner rechaza 
los sentimientos, los pensamientos y otros estados mentales como causas del com- 
portamiento. En resumen, los individuos aprenden a asociar un estimulo y una res- 
puesta, pero el conocimiento consciente de esa asociacion es irrelevante. 71 

Es posible encontrar ejemplos del condicionamiento operante en cualquier si- 
tuacion donde el reforzamiento sea con tin gente a algun tipo de accion. El profesor 
indica al estudiante que para obtener una alta calificacion en e] curso, necesita dar 
las respuestas correctas en el examen. Un vendedor que trabaja por comisiones, 
que desea obtener ingresos elevados, sabe que esto es contingente con el logro de 
un alto nivel de ventas en su territorio. Desde luego, una asociacion asf tambien 
puede ensenarse a los individuos a emitir conductas que pueden ir en contra de 
los intereses de la organizacion. Suponga que su jefe le dice que si trabaja tiempo 
extra durante las siguientes tres semanas de la tempera da alta, lo recompensara en 
su siguiente evaluacion del desempeno. Sin embargo, cuando llega la evaluacion, 
usted no recibe un reforzamiento positivo por su trabajo adicional. La siguiente 
ocasion que su jefe le pida trabajar horas extra, <:que hara? ]Es muy probable que 
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se niegue! Su comportamiento se puede explicar mediante el condicionamiento 
operante: si una conducta no se refuerza positivamente, disminuye la probabilidad 
de que se re pita. 

Aunque ]os reforzadores como e] salario motivan a las personas, el proceso es 
mucho mas complicado que la mera relation estimulo-respuesta. En su forma pura, 
la teoria del refor/amiento ignora los sentimientos, las actitudes, las expectativas y 
otras variables cognitivas que se sabe tienen algun efecto en el comportamiento. De 
hecho, algunos investigadores usan los mismos experimentos que los teoricos del 
reforzamiento, para dar apoyo a su position e interpretar los hallazgos desde un 
enfoque cognitivo. 72 

El reforzamiento es sin duda una influencia importante para el comporta- 
miento; no obstante, pocos expertos afirmarian que es la unica. Las conductas que 
usted tiene en su trabajo y la cantidad de esfuerzo que dedica a cada actividad se 
ven afectadas por las consecuencias que les siguen. Si se le coarta en forma consis- 
tente por excederla production de sus colegas, es probable que reduzca su produc- 
tividad. Sin embargo, su baja productividad tambien se podria explicar en terminos 
de metas, iniquidad o expectativas. 

Los individuos aprenden cuando observan o cuando se les dice lo que sucede 
a otras personas, asi como a traves de las experiencias directas. Gran parte de lo 
que hemos aprendido es el resultado de observar modelos: padres, maestros, com 
pafieros, actores de cine y television, jefes, etcetera. A esta idea de que es posible 
aprender mediante la observacion y de la experiencia directase le denomina teoria 
del aprendizaje social. 73 

Aun cuando la teoria del aprendizaje social es una extension del condiciona- 
miento operante, es decir, cons idem que el comportamiento es una fun c ion de las 
consecuencias, tambien reconoce los efectos del aprendizaje por observacion y de 
la perception. La gente responde segun la forma en que percibe y define las conse- 
cuencias, y no segun las consecuencias objetivas. 

Los modelos son fun da men tales en la teona del aprendizaje social. Hay cuatro 
procesos que determinan su influencia sobre un individuo: 

1. Procesos de atencion. Las personas aprenden de un modelo solamente 
cuando reconocen y ponen atencion a sus caracteristicas fundamentals. 
Tendemos a recibir mayor influencia de modelos que son atractivos, que estan 
disponibles constantemente, que son relevantes paranosotros o que considera- 
mos simijares a nosotros. 

2. Procesos de retention. La influencia de un modelo depende del grado en 
que el individuo recuerda sus acciones, una vez que el modelo ya no esta dis- 
ponible. 

3. Procesos de reproduccion motora. Una vez que el individuo ba visto una 
nueva conducta al observar el modelo, esto se debe convertir en accion. Se 
trata de un proceso que demuestra que el individuo puede desempenar las 
actividades modeladas. 

4. Procesos de reforzamiento. Si se dan incentives o recompensas positivos, 
los individuos se sienten motivados a exhibir el comportamiento modelado. 
Las conductas que reciben reforzamiento positive logran mayor atencion, se 
aprenden mejoryse realizan con mayor frecuencia. 



£ Comparar la teoria del refor- 
zamiento con la teona del 
establecimientode metas. 



Teoria de la equidad y justida organizational 

Jane Pearson se graduo como contadora el ano pasado en la Universidad Estatal. 
Despues de sos ten er en tre vistas con varias organ izaciones en el campus, acepto un 
trabajo en una firma con table publica muy importante y fue asignada a su oficina 
en Boston. Jane estaba muy contenta con la oferta que recibio: un trabajo que re- 
presentaba un reto con una compania de prestigio, una oportunidad excelente 
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de acumular una experience valiosa, y el salario mas alto ofrecido a un contador 
egresado de Universidad Estatal el ano anterior: $4,550 mensuales. Pero Jane era la 
mejor estudiante de su clase; era elocuente y madura, y esperaba recibir un salario 
mas adecuado. 

Han pasado doce meses. El trabajo resulto ser tan estimulante y satisfactorio 
como Jane esperaba. La organization esta muy contenta con su desempeno y hace 
poco le dio un aumento de $200 mensuales. Sin embargo, el nivel de motivacion 
de Jane ha disminuido mucho en las ultimas semanas, ^Por que? La empresa acaba 
de contratar por $4,600 al mes ($50 mas de lo que ganajane) , a una colega recien 
graduada de la Universidad Estatal, que no dene e] ano de experiencia que Jane ya 
acumulo. Ella se siente molesta e incluso habla de buscar otro trabajo. 

La situation de Jane ilustra el papel que la equidad tiene en la motivacion. Los 
individuos perciben lo que obtienen de sus puestos de trabajo (salario, aumentos 
y reconocimiento) en re lac ion con lo que aportan (esfuerzo, experiencia, educa- 
tion y competencia) y, luego, comparan su in dice resultado-inversion con los de 
otras personas que los rodean. Esto se observa en la figura 7-6. Si percibimos que 
nuestro indice es igual al de los individuos con quienes nos comparamos, entonces 
sentimos que existe un estado de equidad: percibimos nuestra situacion como jus ta 
y prevalece la justicia. Cuando observamos un indice desigual y nos consideramos 
mal recompensados, experimen tamos tension por la equidad, y eso causa enojo. 
Cuando nos consideramos recompensados en exceso, se genera culpa. J. Stacy 
Adams propuso que dicho estado negativo de tension proporciona la motivation 
para haceralgo que lo corrija. 74 

El referente que selectiona el empleado agrega complejidad a la teoria de la 
equidad. 73 Existen cuatro comparaciones de referential 

1. Yo-dentro. Las experiences del empleado en un puesto dife rente dentro de 
la organ izacion donde labora actualmente, 

2. Yo-fuera. Las experiencias del individuo en una situacion o puesto fuera de la 
organ izacion donde trabaja actualmente. 

3. Otro -dentro. Otro individuo o grupo de individuos dentro de la organ izacion 
donde labora el empleado. 

4. Otro-fuera. Otro individuo o grupo de individuos fuera de la organizacion 
donde trabaja el empleado. 

Los individuos se comparan con amigos, vecinos, companeros de trabajo o co- 
legas de otras organizaciones, o comparan su puesto de trabajo actual con otros 
que hayan tenido en el pasado. La election del referente se vera Influida por la 
information que posea el trabajador acerca del mismo, asi como por su a tractive 
Existen cuatro variables moderadoras: genero, antiguedad, nivel que se ocupe en la 
organizacion y escolaridad o profesionalismo.™ 

Es comun que se pague menos a las mujeres que a los hombres en puestos de 
trabajo similares y que ellas tengan menos expectativas salariales por la misma acti- 
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vidad. 177 Porello, la mujer que utiliza a otra mujer como referente tiende a e stable 
cer un menor estandar de comparacion. Desde luego, los estereotipos que tienen 
hs compamas acerca de las mujeres (por ejemplo, la conviccion de que las mujeres 
estan menos comprometidas con la organization, o que su trabajo es menos va- 
lioso) tambien contribuyen a fomentar la brecba salarial, 78 Mientras que tanto los 
hombres como las mujeres prefieren que los com pare n con individuos de su mis mo 
genero, los individuos que ocupan puestos de trabajo sin segregation por genero 
tienden mas a hacer comparaciones entre generos, que quienes ocupan puestos 
con un predominio masculino o femenino. 

Los individuos que tienen poco tiempo trabajando en su com pan ia actual sue 
len tener poca information sobre sus companeros, por lo que se basan en sus ex 
periencias personales. Sin embargo, los empleados con mucha antiguedad se basan 
mas en sus colegas para fines de comparacion. Los empleados de alto nivel, los que 
ocupan los rangos profesionales y los que tienen mayor nivel academico, suelen 
tener mejor informacion sobre el personal de otras organ izationes, por lo que se 
com para ran mas con individuos externos. 

Con base en la teoria de la equidad, los empleados que perciben desigualdad 
to ma ran alguna de las siguientes seis decisiones: 79 

1. Cambian sus aportaciones (se esfuerzan menos si reciben un salario bajo, o se 
esfuerzan mas si ganan mas que otros), 

2. Cambian sus resultados (los individuos que trabajan a destajo pueden incremen- 
tar su salario a] producir una mayor cantidad de unidades de menor calidad) . 

S. Distorsionan las percepciones de si mismos ("Pensaba que trabajaba a un ritmo 
moderado, pero ahora me doy cuenta de que trabajo mas duro que cualquiera") . 

4. Distorsionan las percepciones de los demas ("El trabajo de Mike no es tan 
bueno como yo creia"). 

5. Elijen un referente distinto CNo gano tanto como mi cunado, pero me va mu- 
cho mejor que a mi papa cuando el tenia mi edad"). 

6. Abandon an (renuncian al trabajo). 



AJ percibir una desigualdad en los 
salarios, estos pilotos de American 
Airline utilizaron un referente de 
"otro-dentro" al comparar su salario 
con el de los gerentes de la aerolfnea. 
los pilotos aceptaron recortes salaria- 
lesyen prestaciones cuando la aerolf- 
nea informo de una perdida de $8,000 
millones. Cuando la compania volvi6 
aser rentable, el director general y 
otros altos ejecutivos recibieron bonos 
de acciones. Al organizar marchas de 
pro testa, los pilotos argumentaron 
Cfje sus sacrrfictos en el salario y las 
prestaciones ayudaron a salvar a la 
aerolfnea de la bancarrota, y que 
merecfan ser recompensados con 
aumentos salariales. 




American 



teoria de la equidad Plantea que los 
indh/iduos com pa ran sus aportaciones 
y sus resultados en ei trabajo con las de 
otras per son as y, luego, responden para 
eJiminar cuatquier desigualdad. 
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Algunas de estas proposiciones ya han sido comprobadas, pero otras no. 80 En pri- 
mer lugar, las desigualdades genera das por un mayor salario no parecen tener un 
efecto muy significativo sobre el com porta mien to en la mayoria de las situaciones 1a- 
bo rales. En apariencia, la gente muestra mucho mas tolerancia a las iniquidades por 
salarios excesivos que por salarios insuficientes, o las racionalizan mejor. La validez 
de una teoria se ve muy socavada cuando no se cum pie la mitad de la ecuacion. En 
segundo lugar, no toda la gente es sensible a la equidad, 81 Una pequena porcion de la 
poblacion en realidad prefiere que s us indices de res ultado -inversion sean mas bajos 
que los refe rentes con quienes se com pa ran. No es probable que las predicciones que 
se hagan con la teona de la equidad sean muy exactas para esos "tipos benevolos". 

Mientras que la mayoria de las investigaciones sobre la teoria de la equidad se 
han enfocado en el salario, parece que los empleados tambien buscan equidad en 
la distribucion de otras recompensas organizacionales, como los tftulos de puestos 
con un alto estatus u oBcinas grandes y esplendidamente amuebladas. 82 

Por ultimo, estudios recientes han ampliado el significado de equidad o justi- 
cia 83 Historicamente, la teoria de la equidad se ha centrado en la justida distri- 
butiva, que es la justicia que percibe el trabajador con respecto a la cantidad de 
recompensas entre los individuos y quienes las reciben. Sin embargo, la justicia 
organizacional ofrece un panorama mas amplio. Los individuos percibe n que sus 
organizaciones son justas cuando creen que las recompensas y la manera en que se 
distribuyen son justas. En otras palabras, la justicia o la equidad pueden ser subje- 
tivas; lo que una persona cons idem injusto, quizas alguien mas lo percibiria como 
perfectamente adecuado. En general, las personas co n side ran jus tos las asignacio- 
nes o los procedimientos que los favorecen, 84 En una encuesta reciente, 61 por 
ciento de los parti cipantes dijo que pagaban la cantidad justa de impuestos, pero 
una cifra casi igual (54 por ciento) afirmo que el sistema en conjunto era injusto, y 
que ciertas personas lo eluden. 85 

La mayoria de las investigaciones sobre la teoria de la equidad que se han des- 
crito proponen una forma bastante racional y calculadora acerca de la estimacion 
de lo que es justo e injusto. Sin embargo, pocas personas efectuan realmente cal- 
culos matematicos de sus inversiones con respecto a los resultados de los demas. 
En cambio, basan sus juicios distributives en un sentimiento, o en una reaccion 
emocional a la forma en que perciben que son tratados en relacion con los demas, 
y sus reacciones tambien suelen ser emocionales. 86 Nuestro an a] is is asimismo se ha 
concentrado en las reacciones provocadas por el maltrato personal. No obstante, 
las personas tambien reaccion an de manera emocional cuando se come ten injusti- 
cias contra otros individuos, lo cual los motiva a tomar acciones retributivas. 87 

Ademas de las percepciones de justicia, el otro elemento fundamental de lajusticia 
organizacional es la idea de que lajusticia dene dimensiones multiples. Es evidente la 
importancia de cuanto nos pagan en relacion con lo que deberian pagamos (jusdcia 
distributiva) pero, segun los invesdgadores, tambien es importante como nos paguen. 
De esta manera, el modelo de laj us dcia organizacional que se presenta en lafigura7-7 
incluye lajusticia procedimental, que es laj us dcia que se percibe en el proceso utilizado 
para determinar la distribucion de las recompensas. Dos elementos clave de lajusticia 
procedimental son el control del proceso y las explicaciones. El control del proceso es la 
oportunidad de presentar el propio punto de vista sobre los resultados que se desean 
a quienes toman las decisiones. Las explkationes son razones claras que lagerencia da 
con respecto al resultado. Asi, para que los empleados co nside re n justo el proceso, ne- 
cesitan sentir que tienen cierto control sobre su resultado y que se les dio una explica- 
cion adecuada acerca de por que ocurrio este. Tambien es importante que un gerente 
sea consistente (con los individuos yen el tiempo), no este sesgado, tome decisiones 
con base en informacian prtctsay este abierto a las mleipdatumes** 

Los efectos de lajusticia procedimental se vuelven mas importantes cuando no 
hay jusdcia distribudva. Si no obtenemos lo que queremos, tendemos a centrarnos 
en el porque. Por ejemplo, si su supervisor asigna una oficina comoda a un com- 
panero y no a usted, usted se centrara mas en el trato que recibe de su parte que 
si hubiera obtenido esa oficina. Las explicaciones son beneficas cuando adoptan la 
forma de excusas post-hoc ("Se que esto esta mal, y yo queria darte a ti la oficina, 
pero no fue mi decision") en vez de justificaciones ("Decidt darle a Sam la oficina, 
pero no es gran cosa tener una oficina asf). 89 
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Modelo de justicia organizadonal 



Justicia distributiva 

DefiniciSn: justicia percibida an el 
resultado. 

Ejemplct Obtuve el aumento de salario 
que mere eta. 



Justicia prtxedl mental 

DefiniciSn: justicia percibida en el proceso 
utilizado para determiner el resultado. 

Ejampla Participe en el proceso utilizado 
para concede r oumentoa y recibt una 
buena explicaci6n de por que obtuve 
el incremento. 



Justicia intetactiva 

DefiniciSn: percepci6n del grado en que 
alguien es tratado con dignidod y respeto. 

Ejempla. Cuando me comunic6 la noticia 
da I aumento, mi supervisor fue muy 
amable y gentil. 




Justicia organizacionai 

DefiniciSn: percepci6n general 
de lo que es justo en el 
lugar de trabajo. 

Ejempla: Pienso que esta as 
un lugar de trabajo justo. 



La justicia interactiva se refiere a la percepcion que tiene el individuo del grado 
en que recibe un trato digno, comedido y respetuoso. Cuando se trata a las perso- 
nas de manera injusta (al menos ante sus ojos), responden con un acto de repre- 
salia (por ejemplo, hacen una mueca al supervisor). 90 Debido a que las personam 
relacionan lntimamente la justicia interactiva o la injusticia con el portador de la 
informacion, se esperaria que las percepciones de injusticia estuvieran mas relacio- 
nadas con el supervisor. Por lo general, eso es lo que sugieren las evidencias. 91 

De estas tres formas de justicia, la distributive es la que tiene una relacion mas 
significativa con el compromiso y la satisfaccion por los resultados, como el salario. La 
justicia pro ce dim e n tal se relacion a mas con la satisfaccion laboral, la con flan za del em- 
pleado, el retire de la organization, el desempeno en el puesto de trabajo ylos com 
portamientos de ciudadania. Existen pocas evidencias sobre la justicia interactiva. 92 

La teoria de la equidad se ha vuelto muy popular en Estados Unidos, ya que los 
sistemas de recompensa que se utilizan en ese pais suponen que los trabajadores 
son muy sensibles a la igualdad en la entrega de recompensas. Ademas, para los 
estadounidenses la equidad implica un vinculo estrecho entre el salario y el des- 
empeno. Sin embargo, en las cultures colectivistas, los empleados esperan que las 
recompensas sean un reflejo desus necesidades individuates, as 1 como de su desem- 
peno. 93 Otra investigation sugiere que las diferentes culturas valoran de forma dis- 



justicia distributiva Percepcidn de que 
la csntidad y asignackSn de recompensas 
entre los indrviduos es justa. 

justicia organizadonal Percepcidn 
generalizada de toque es justo en el 
lugar de trabajo; comprende las justicias 
distributiva, proceed mental e interactiva. 



justicia procedi mental La equidad 
que se percibe en el proceso utilizado 
para determiner la distribucidn de 
recompensas. 



justicia interactiva La percepcidn del 
grado en que un individuo es tratado con 
dignidad, in teres y respeto. 
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tinta el esfuerzo y los resultados. 94 Algunas culturas distribuyen los recursos mas con 
base en el estatus, que en los logros individuates. 1 as culturas materialistas tie n den 
a considerar la remuneration economica y las recompensas como los resultados 
mas importantes del trabajo, en tan to que a las culturas de relacion les interesan 
mas las recompensas sociales y el estatus. Los gerentes internacionales deben tomar 
en cuenta las preferencias culturales de cada grupo de empleados, al determinar lo 
que se considera M justo" en diferentes contextos. 

Los estudios sugieren que los gerentes estan realmente motivados a fomen- 
tar las percepciones de justicia de los trabajadores, ya que buscan lograr respeto, 
mantener una identidad positiva y establecer la justicia laboral. M Para incrementar 
la perception de justicia, deben darse cuenta de que los empleados son especial- 
men te sensibles ante la injusticia en los procedimientos cuando se deben de co mu- 
tt icar las malas noticias (es decir, cuando la justicia distributiva es baja). Por tan to, 
es especialmente importante que informen abiertamente la forma en que se toman 
las decisiones de asignacion, que sigan procedimientos consistentes y sin sesgo, y 
que adopten tacticas similares para incrementar la percepcion de que hay justicia 
procedimental. Asimismo, al enfrentar la percepcion de injusticias, los gerentes 
necesitan centrarsus acciones en la fuente del problema. 

Se ha visto que si los empleados sienten que han sido tratados de forma injusta, 
tener la oportunidad de expresar su frustration reduce su deseo de desagravio. 96 

Evidencias de metanalisis indican que los individuos de culturas individuals 
tas y colectivistas prefieren una distribution equitativa de las recompensas (que 
los trabajadores mas eficaces reciban los mayores salarios), mas que una division 
igualitaria (que todos reciban el mismo s a la no, sin importar su desempeno). 97 En 
los diferentes paises se respetan los mismos principios basicos de la justicia proce- 
dimental, y los trabajadores de todo el mundo prefieren que las recompensas se 
has en en el desempeno y en las habilidades, mas que en la antiguedad. 98 



^ Demostrar c6mo la justicia 
organizacional se deriva de 
la teorfa de la equidad. 
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Teoria de las expectativas 

Una de las explicaciones mas aceptadas sobre la motivacion es la teoria de las ex- 
pectativas, de Victor Vroom. 99 Aunque dene sus cridcos, la mayoria de las eviden- 
cias la respaldan. 100 

La teoria de las expectativas establece que la fuerza de nuestra tendencia a ac- 
tuar de cierta manera depende de la magnitud de la expectativa que tenemos de 
obtener un resultado dado y de su atractivo. En terminos mas practicos, los indi- 
viduos se sen ti ran mas motivados a esforzarse cuando crean que eso los lie vara a 
obtener una buena evaluacion de su desempeno; que una buena evaluacion les 
proporcionara recompensas organ izacionales como bonos, aumentos de salario 
o ascensos; y que las recompensas cum pi i ran sus metas personales. Por tanto, la 
teoria se centra en tres relaciones (vease la figura 7-8): 

1. Relacion esfuerzo-desempeno. La probabilidad que percibe el individuo de 
que cierta cantidad de esfuerzo conducira al desempeno. 

2. Relacion desempe no-re com pensa. Grado en que el individuo cree que el des- 
empeno a un nivel particular llevara a la obtencion del resultado deseado. 
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3. Relation recompensas-metas personates. Grade en que las recompenses orga- 
nizacionales satisfacen las metas o necesidades personales de un individuo, y el 
atractivo que tienen dichas recompense potenciales para el. 101 

La teoria de las expectativas ayuda a explicar por que muchos individuos no se sien- 
ten motivados por su trabajo y tan solo hacen lo minimo necesario para conservarlo. 
Presentaremos las tres relaciones de la teona como preguntas, que los empleados ne- 
cesitan res ponder en forma afirmativa para a u men tar lo mas posible su motivacion. 

En primer lugar, si hago mi maxima esfuerzo, £se reconocerd en mi evaluacion de desem- 
peno ? Para muchos trabaj adores, la respuesta es "no". <;Por que? Su nivel de destrezas 
tal vezseadeficiente, lo cua] significaque no im porta latenacidad con que lo in ten ten, 
lo mas seguro es que no logren un desempeno destacado. Es probable que el sistema 
de evaluacion de la organlzacion este disenado para medir factores que no tienen 
mucho que ver con el desempeno, como la lealtad, la iniciativa o el animo, lo cual sig- 
nifica que un mayor esfuerzo no necesariamente redundara en una mejor evaluacion. 
Otra posibilidad es que los empleados perciban, en forma correcta o incorrecta, que 
no le agradan asu jefe. Como resultado, esperan una evaluacion deficiente sin impor- 
tar el nivel de su esfuerzo. Estos ejemplos sugieren que una posible fuente de la baja 
motivacion del individuo es la conviction de que no importa cuanto se esfuercen en el 
trabajo, la probabilidad de que obtengan una buena evaluacion es baja. 

En segundo lugar, si obtengo una buena evaluacion de desempeno, lobtendre recompen- 
sas orga n izacion ales? Muchas organ izaciones premian divers as cuestiones ademas del 
desempeno. Cuando el salario se basa en factores como la antiguedad, ser coope- 
rative o "adular" al jefe, es probable que los individuos consideren que la relacion 
desempeno-recompensa es debil y poco motivante. 

Por ultimo, si obtengo ncompensas, ime resultan atractivas? El empleado trabaj a duro 
con la esperanza de obtener un ascenso, pero en su lugar obtiene un aumento en su 
salario. O bien, quiere un trabajo mas interesante y desafiante, pero unicamente re- 
cibe palabras de encomio. Por desgracia, muchos gerentes estan limitados en cuanto 
alas recompenses que pueden ofrecer, lo cual dificulta la posibilidad de adaptarlas a 
las necesidades de cada subalterno. Algunos gerentes suponen en forma incorrecta 
que todos los trabajadores desean lo mismo, por lo que pasan por alto los efectos 
que la diferenciacion entre las recompensas dene para la motivacion. En cualquier 
caso, no se optimiza la motivacion del empleado. 

Un ejemplo vivid o de como funciona la teoria de las expectativas es el caso de 
los analistas bursatiles, quienes viven de tratar de pronosticar el precio futuro de las 
acciones; lo que hace que conserven su fuente de trabajo o los despidan es la exac- 
titud de sus recomendaciones de comprar, vender o retener titulos. Pero no es tan 
sencillo. Los analistas hacen pocas recomendaciones para la venta de acciones, aun 
cuando por definicion en un mercado estable las acciones estan tanto a la baja como 
al alza. La teoria de las expectativas da una explicacion: los analistas que re co mien 
dan la venta de las acciones de una compania denen que equilibrar los beneficios 
que reciben por su exaedtud con e] riesgo de provocar el dis gusto de la empresa. 
^Guiles son estos riesgos? Entre ellos estan la reprimenda publica, el boicot pro- 
fesional y quedar excluidos de la informacion. Cuando los analistas reco mien dan 
la compra de acciones, no enfrentan ningun dilema porque es evidente que a las 
compafnas les gusta mucho que recomienden a los inversionistas que com pre n sus 
acciones. Por consiguiente, la estructura de los incendvos sugiere que el resultado 
esperado de la recomendacion de compra de acciones es mejor que el de la reco 
mendacion de su venta, y ese es el motivo por el que el numero de recomendaciones 
de compra excede por mucho el de las de venta. 102 



teona de las expectativas Establece 
que la fortaleza de una tendencia para 
actuar de cierta manera depende de ia 
fortaleza de la expectativa de que et acto 
\rA segutdo por un resultado dado que es 
atractivo para et Individuo. 
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En Mary Kay Cosmetics existe una 
fuerte relation entre la recompense 
yel desempefto. Lacompaftia ofrece 
un programa de reconocimiento y 
recompensas generosas basado en 
el logro de las metas personales que 
establece cada empleado. Mary Kay 
tambien conoce los efectos que tie 
nen las recompenses individualizadas 
sobre la motivaci6n. Para algunas 
person as, la mejor recompense es 
h oportunidad de trabajar desde su 
casa, mientras que otros se sienten 
motivados por la oportunidad de 
ganar un viaje, j oyer 4a o el uso de un 
Cadillac color rosa. En esta fo tog raff a, 
una directora de vent as de Mary Kay, 
quien se encuentra en una feria de 
empleo, explica las oportunidades 
de desarrollo a un grupo de mujeres 
interesadas en unirse a la empresa. 
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^Funciona la teoria de las expectativas? Algunos criticos sugieren que solamente 
tiene un uso limitado y que es mas valida cuando los individuos perciben con cla- 
ridad la relacion entre el esfuerzo y el desempeno, y el desempeno y la recom- 
pensa. 103 Como pocos individuos lo logran, la teoria suele ser muy idealista. Si las 
organizaciones en realidad recompensaran a los individuos por su desempeno y no 
por su antiguedad, esfuerzo, nivel de habilidad y dificultad del puesto de trabajo, 
entonces la validez de la teoria seria mucho mayor. Sin embargo, en lugar de invali- 
dar la teoria, esta critica sirve para explicar por que un segmento significativo de la 
fuerza laboral se esfuerza poco al realizar su trabajo. 
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Q Aplicar los principios fund a- 
mentales de la teoria de las 
expectativas para motivar a 
los empleados. 

<P Comparar las teorias con- 
temporaneas acerca de la 
moti vac i 6 n. 



Seria mas sencillo si despues de presen tar media docena de teorias unicamente una 
hubiera resultado valida. No obstante, mucbas de las teorias que se presen taron en 
este capitulo son com piemen tarias. Ahora las integramos para ayudarlo a en tender 
como se inter relacion an. 104 

La figura 7-9 Integra gran parte de lo que se sabe sobre la motivacion. Su funda- 
mento basico es el modelo de las expectativas que se Oustra en la figura 7-8. Abora 
revisaremos la figura 7-9 (en el capitulo 8 veremos con detalle el diseno del puesto 
de trabajo). 

Primero reconocemos en forma explicita que las oportunidades pueden auxi- 
liar u obstaculizar el esfuerzo individual. En el cuadro del esfuerzo individual se 
observa que bay otra flecba que conduce a el, la cual proviene de las metas de la 
persona. De manera consistente con la teoria del establecimiento de metas, el cir- 
cuito metas -esfuerzo pretende recordarnos que las metas gman el comportamiento. 

La teoria de las expectativas predice que los empleados ejerceran un nivel alto 
de esfuerzo, si perciben que existe una relacion fuerte entre el esfuerzo y el desem- 
peno, entre el desempeno y las recompensas, y entre las recompensas y la satisfac- 
cion de las metas personales. A su vez, cada una de estas relaciones se ve infiuida 
por otros factores. Para que el esfuerzo genere el desempeno adecuado, la persona 
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Integrati6n de las teorias contempor^neas 
sobre la motivacidn 
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debe tener las babilidades para realizarlo, y percibir que el sistema de evaluation 
del desempeno es justo y objetivo. La relacion entre el desempefio y la recompensa 
sera significativa si el individuo percibe que lo que se recompensa es su desempeno 
(y no la an tig ue dad, el favoritismo u otros criterios). Si la teoria de la evaluation 
cognitive fuera totalmente valida en el lugar de trabajo real, se podria pronosticar 
que si las recompensas se basan en el desempeno, disminuira la motivation intrin- 
seca del individuo. £1 vinculo final en la teoria de las expectativas es la relacion en- 
tre las recompensas y las metas. La motivation sera elevada si las recompensas que 
se reciben por un buen desempeno satisfacen las necesidades dominantes que son 
consistentes con las metas individuates. 

Un exam en minucioso de la figura 7-9 re vela que el modelo cons idem la motiva- 
tion por el logro, el diseno del puesto de trabajo, el reforzamiento, y las teorias de 
la equidady la justicia organ izacional. Un individuo exitoso no se siente motivado 
por la evaluation del desempeno ni con las recompensas organ izationales, de ahi 
el salto desde el esfuerzo hasta las metas personales para los individuos con alta 
nLog. Recuerde que las personas con un alto nivel de logro tienen una motivation 
interna, siempre y cuando su trabajo les proporcione responsabilidades personales, 
re troali mentation y riesgos moderados. A ellos no les preocupan los vinculos es- 
fuerzo-desempeno, desempeno-recompensas o recompensas -metas. 

La teoria del reforzamiento entra en el modelo al reconocer que las recompen- 
sas de la organization refuerzan el desempeno del individuo. Si los trabajadores 
consideran que el sistema de recompensas es un "pa go** por un buen desempeno, 
entonces las recompensas reforzaran y fo men Lara n un buen desempeno. I as re- 
compensas tarn hie n son fundamentales en las investigaciones sobre la justicia or- 
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ganizacional. Las person as juzgaran 1o favorable de sus resultados (por ejemplo, 
su salario) en relacion con 1o que reciben ]os demas, pero tambien con respecto 
a] trato que reciben — cuando las person as se decepcionan de sus recompenses, es 
probable que se vuelvan sensibles ante lajusticia que perciben en los procedimien- 
tos usados y ante la consideracion que les tiene su supervisor. 



MyManagementLab 

Ahora que terming de estudlar este capftulo, v I site nuevamente wvww.mymanaqamantlab.com para 
contlnuar practkando y aplkando los conceptos que haya aprendido. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



Las teorias sobre ]a motivacion que acabamos de estudiar tienen diferente valor 
predictive. En este capftulo: 1. se revisaron las teorias mas aceptadas con ]a fin ali- 
dad de determinar su relevancia para explicar la rotacion de personal, la produc- 
tividad y otros resultados, y 2. se evalua la capacidad de prediccion de cada una. 105 

• Teorias de las necesidades. La jerarquia de Mas low, las necesidades de 
McClelland y la teoria de los dos factores se enfocan en las necesidades. 
Ninguna de ellas ha recibido un gran apoyo, aunque la mas signiflcativa es la 
de McClelland, sobre todo en cuanto a la relacion entre el logro y la produc- 
tividad. En general, las teorias de las necesidades no constituyen explicacio- 
nes muy validas acerca de la motivacion. 

• Teoria de la autodeterminaci6n y teoria de la evaluaci6n cogni- 
tiva. Conforme se acumulan mas investigaciones sobre los efectos mo 
tivacionales de las recompensas, cada vez parece mas que las recompensas 
extrinsecas pueden socavar la motivacion, si se les considera coercitivas. Tan 
solo aumentan la motivacion si ofrecen informacion sobre la competencia y 
la relacion. 

• Teoria del establecimiento de metas. Las metas claras y desafiantes con- 
duce n a mayo res niveles de productividad de los empleados, lo cual sustenta 
la explicacion que da la teona del establecimiento de metas de esta variable 
dependiente. Sin embargo, la teoria no ex plica el ausentismo, la rotacion de 
persona] ni la satisfaccion. 

• Teoria del reforzamiento. Esta teoria dene un his to rial impres ion ante de 
prediccion de factores como la calidady cantidad del trabajo, la persistencia 
del esfuerzo, el ausentismo, la impuntualidad y las tasas de accidentes. No 
ofrece muchas explicaciones sobre la satisfaccion de los individuos ni sobre 
su decision de renunciar. 

• Teoria de la equidad/justicia organizational. La teoria de la equidad esta 
relacionada con variables como productividad, satisfaccion, ausentismo y ro- 
tacion de personal. Sin embargo, su a porta do n mas notable ta) vez sea que 
inicio las investigaciones sobre lajusticia organ izacional, cuyo respaldo en la 
literatura es mayor. 

• Teoria de las expectativas. La teoria de las expectativas ofrece una pode- 
rosa explicacion de algunas variables del desempeno como la productividad, 
el ausentismo y la rotacion de personal. No obstante, supone que los traba- 
jadores tienen pocas restricciones en su toma de decisiones, como los sesgos 
o la informacion in com pie ta, lo cual limita sus aplicaciones. La teoria de las 
expectativas tiene cierta validezya que, para muchas conductas, la gente con- 
sidera los resultados esperados. 




Resumen e implicaciones para los gerentes 220 



El miedo es un motivador poderoso 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Este es un tema "oscuro" sabre el que nadie quisiera hablar, 
pero el miedo funciona como motivador. A pocos individuos 
les agrada la idea de sentir temor en su lugar de trabajo. Sin 
embargo, lo que les gusta a las personas y lo que los motiva no es 
lo mismo. 

^Alguna vezestudio mucho para un examen porel temorde re- 
pro bar o se sintio preocupado por hacer algo que causara el enojo 
de sus padres? Si su respuesta es afirmativa, esta a punto de admitir 
la siguiente verdad esencial: nos enfrascamos en muchas conduc- 
es y evitamos otras debido al miedo. 

Cuando se habladel comportamiento organizational, conmucha 
frecuencia se dice que cuando los empleados se sienten felices, ha- 
censumayoresfuerzoyla compam'a navegara poraguastranquilas. 

La verdad es que cuando un gerente adopta esta filosofla, las 
personas suelen relajarse; se van temprano, charian mas y traba- 
jan menos. George Cloutier, fundador de American Management 
Services, se muestra reaJista al respecto. "La idea de que si amas a 
tis empleados ellos tendran un buen desemperio raya en la locura", 
comenta. "B miedo es el me jo r motivador". 

Los inolviduos deben darse cuenta de que en el ambiente com- 
petitive) actual, tienen que hacer su mayor esfuerzo en el trabajo 
tedos los dias. Y los gerentes deben vigilarlos de cerca para asegu- 
rarse de que sea asi. Una forma de realizar esa vigilancia consiste 
en infundiries a los empleados el temor de que, si no cumplen con 
sus responsabilidades, perderdn su fuente de trabajo. Sin temor, las 
personas hacen lo que desean, yeso rara vezinduye trabajarduro 
si sienten que no deben hacerio. Nos gusts o no, esa es la dura rea- 
idad acerca de la motivacion de los empleados. 



* Que cinismol El miedo es una emocion natural, pero por lo ge- 
I neral solamente es util en situaciones de crisis. Aquellos indivi- 
I duos que son lo suficientemente desafortunados para trabajar 
bajo la direction de un gerente que utiliza el temor de manera cons- 
ciente, con la finalidad de "motivar" ciertos comportamientos, re- 
nunciaran tan pronto como puedan o cobraran venganza de alguna 
forma encubierta. El miedo nunca funciona como herramienta de 
motivaci6n. Diversas areas de irrvestigacidn en psicologia y com- 
portamiento organizational as Ho demuestran. 

Ei miedo genera una respuesta de "lucha-huida-inmoviliza- 
ci6n",donde unser humano (o animal) que experimenta miedo o un 
estres extremo se ve oUigado a elegir una de esas tres conductas. 
Cualquier gerente sensato evitara" cualquiera de ellas. Imagmese 
si tuviera que supervisar a Chris, que evade el trabajo cuando se 
siente atemorizado o estresado; a Sanjay, quien pelea con los 
demas cuando se siente acorralado; y a Mercedes, que se aisla 
siempre que se le llama la atencion. jUna gerencia eficaz significa 
causar tales conductas? 

Un experto en psicologia del trabajo sefiaJ6: "La motivacion por 
el miedo siempre genera resentimiento y rabia interna en contra 
de la persona que utiliza las tacticas de temor (...) La motiva ci6n 
por miedo es la forma mas ruin de motivacidn y casi siempre hace 
que 'cuando el gato se aleja, los ratones salgan a jugar". Asf, de 
manera ir6 nica, el miedo en realidad perjudica la vigilancia del des- 
empefio, ya que los trabajadores tomaran venganza cuando sepan 
que nadie los puede atrapar, y nunca se esforzaran por ayudar a la 
organization. 

Como serial 6 un gerente canadiense: "El ejercicio del poder 
unilateral (a traves del miedo) puede resultar eficaz para los lide- 
res cuyas modestas ambiciones coinciden con el exito modesto 
que produce esta clase de tacticas". Ei fundador de Zappos, Tony 
Hsieh, quien trata de crear un ambiente laboral positivo en su com- 
pam'a, al brindar a los empleados la sensation de que forman parte 
de algo mas grande, argumenta que la inspiracion motiva mucho 
mas que el temor. 

Es probable que el miedo motive el desempefio a corto plazo, 
pero siempre sera una herramienta motivacional deficiente a largo 
plazo. 



Fuente$:K Rattisor, "Fire Your Relatives Scare Your Employees And Stop Whining", The New York Times\U de febrero de 
3D1C). p 68. L M ignore. "How to Build an Army of Happy. Busy Worker Bees". Rrtune\23 de mayo de 2011 J. descargado el 
2de mayo de 2011. de www fonune com; TT1 Performance Systems. "Provide a Climate fcrMctwation", descargado el 25 
de mayo de 201 1 . de www nielsongrcup com/; y J Wood. "Stories, Not Data. At Heart of Human Motivation", \bnccuver Sun 
(20 de mayo de 2011). descargado el 25 de mayo de 2011. de www.vancuversun.com/ 
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PREGUNTAS DE REPASO 

iCuMes son los tres elementos fundamentales de la 
motivacibn? 

2 ^Cuiles son las primeras teorias de la motivaci6n? 
lQu£ tanto se pueden aplicar en la actualidad? 

3 £C6mo se aplican las predicciones de la teoria de la auto- 
determinaci6n a las recompensas intrinsecas y extrinsecas? 

4 ^Que implicaciones tiene el compromiso del empleado 
para la gerencia? 

5 jQue similitudes y diferencias existen entre la teoria del 
establecimiento de metas y la admlnistraci6n por objetivos? 



6 ^Que similitudes y diferencias existen entre la teoria del 
reforzamiento y la teoria del establecimiento de metas? 

7 ^Por que la justicia organizacional se deriva de la teoria de 
la equidad? 

8 {Cuiles son los principios fundamentales de la teoria de las 
expectativas? 

9 iCuMes son las teorias contemporineas sobre la motiva- 
ci6n y qu£ diferencias hay entre ellas? 



ejercicio practico Tarea de establecimiento de metas 



Prop6sito 

Este ejercicio lo ayudara a ap render a redactar metas tangi- 
bles, verificables, mensurables y relevantes, susceptibles de 
desarrollarse con un program a de AJPO. 

Tiempo 

Aproximadamente de 20 a 30 minutos. 

Instrucciones 

1. Formen equipos de tres a cinco integrantes. 

2. Dediquen aigunos minutos a anaJizar el puesto de 
trabajo del profesor(a) de la clase. ^Que hace el o ella? 
eQue es lo que define un buen desempeno? ^Que 
comportamientos produciran un buen desempeno? 

dilema etico ^Un gran riesgo? 

Gomo seguramente sabe, la universidad es una apuesta cos- 
tosa. Estudiantes, padres, don adores v go bierno invierten mi- 
llones de dolares cada ario. Por tanto, tal vez los estudiantes 
tengan la responsabilidad de demostrar que si estan apren- 
diendo. No obstante, considere los siguientes resultados de 
un estudio reciente sobre la forma en que mas de 3,000 estu- 
diantes de licenciatura utilLzan su tiempo: 

Porc«ntaje de tiempo que se dedica 
por semana a: 

■ Asistertcia a closes y a laboratories 

■ Estudio 

Trabajo, volunta r iodo , 
clubes estudiontiles 

Dormir 

3 Social izaci6n, recreaci6n, otros 
U&o del tiempo por semana de estudiantes de licenciatura 




3. Cada equipo debe desarrollar una lista de cinco metas 
que, aunque nose establezcan en participation con su 
profesor, ustedes ere an que sen a posible desarrollar en 
un prog ram a de APO en su escuela. Traten de selec- 
cionar aquellas que parezcan las mas relevantes para el 
desempeno eficaz del profesor en su puesto de trabajo. 

4. Cada equipo seleccionara a un lider que explicara 
las metas a toda la clase. AJ analizar las metas de cada 
equipo, la discusion de toda la clase debe concentrarse 
en: a) su especificidad, b) su facilidad de medicion, 

c) su importanciay d) sus propiedades motivacionales. 



Preguntas 

1. En un articulo se comenta que los estudiantes 
universitarios estan w malgastando su tiempo a un 
ritmo sorprendente". ^Coincide en que esto es lo 
que indican los datos? <;Por que? 

2. ^Cree que los estudiantes tengan la responsabilidad 
etica de dedicar mas tiempo a estudiar? ^Por que? 

3. Una investigation sugirio que en 1961 los alumnos de 
tiempo completo estudiaban en promedio 40 horas 
por semana, comparado con 27 horas en la actualidad. 
<;Esta aparente tendencia lo incluye a usted? ^Cree que, 
como aigunos expertos han aflrmado, nuestra competi- 
tividad economica mejoraria si los alumnos de las 
universidades estudiaran mas? 



Fuenta: M. Bums, "What Happened to Academic Rigor?" MMsr-McCun* (8 dc marzo de 20] 1) , pp. 47 -49; y R. 
Arum , Academically Adrift: Limited Learning on ColLrgt Campuses (Chicago: University of Chicago Press, 201 1). 
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caso i (No es justo! 

Pocos tcmas en la prensa de negocios han acaparado mas en- 
cabezados recientemente que los muy lucrative** bonos anua- 
les que cobran los altos directives. Los criticos se quejan de los 
paquetes de remuneration multimillonarios que se ofrecian 
especificamente en la industria de los servicios financiered, los 
cuales provocaron las terribles consecuencias de la caida de 
este sector hace pocos anos. 

<;De que manera los comites de remuneracion determinan 
el sajario de los ejecutivos? Algunos investigadores sugieren 
que los principios de la teoria de la equidad (hacer compara- 
ciones con otros individuos refe rentes) explicarian las varia- 
ciones en el saiario de los ejecutivos. Para e stable cer lo que 
se considera un nivel "justo" para el saiario de los altos ejecu- 
tivos, los miembros del consejo determinan cuanto ganan los 
ejecutivos con un nivel similar de experiencia en com p am as 
similares (aportaciones similares) y tratan de ajustar la remu- 
neracion (resultados) para que sean equitativos. En otras pa- 
labras, los altos ejecutivos de las grandes empresas petroleras 
ganan salarios similares a los altos ejecutivos de otras grandes 
companias petroleras; y los altos ejecutivos de pequenos hos~ 
pi tales reciben salarios similares a los altos ejecutivos de otros 
hospitales pequenos. En muchos casos, el simple hecho de 
cambiar los individuos de referenda puede modificar el rango 
de saiario que se considera acep table. Segun un postulado de 
la teoria de lajusticia, esto deberia percibirse como equitativo, 
aunque es probable que los ejecutivos animen a los miembros 
de los consejos para que consideren a otros individuos de refe- 
renda que estan especialmente bien pagados. 

Los criticos de las remuneraciones de ejecutivos cambia- 
ron el debate al enfocarse en la proporcion del saiario de los 
ejecutivos con respecto al saiario de los empleados de me nor 
nivel de la compania. El investigador Gary Cooper senala que, 



"en los negocios, es importante recompensar el exito y no sim- 
plemente el estatus". Cooper cree que todos los empleados 
deberian com parti r la buena fortuna de la compania en epo- 
cas redituables. Este autor recomendo que la remuneracion 
del director general se limite a una cantidad que represente 
20 veces el saiario del empleado que recibe el pago menor. De 
hecho, el director promedio de una empresa S&P 500 recibe 
263 veces el saiario del empleado del nivel mas bajo. Esto co- 
rresponde a ocho veces mas que la proporcion que habi'a en la 
decada de 1950, que podria ser otro punto de referenda para 
determinar lo que se considera "jus to". 

Preguntas 

1. eQue relacion existe entre el asunto de la remuneracion 
de ejecutivos y la teoria de la equidad? <;Quienes cree 
que deberian ser los individuos de referencia en estos 
juicios de equidad? ^Cuales son las principales aporta- 
ciones de los altos ejecutivos? 

2. ^Cuales cree que sean algunas de las implicaciones de 
lajusticia procedimental relacionadas con la forma en 
que se han establecido las politicas de remuneracion 
para los altos ejecutivos? ^Estas decisiones de pago 
obedecen los principios de lajusticia procedimental 
descritos en el capitulo? 

3. ^Cree que el gobierno tiene un papel legitimo en el con- 
trol de la remuneracion de ejecutivos? ^De que manera 
pod nam os utilizar las teonas de lajusticia distributiva y 
procedimental para informar este debate? 

4. (Hay alguna cons ecu encia motivacional positiva al vincu- 
lar el saiario con el desempeno de la compania? 



Fuenlts: J, Bizjak, M. Lcmmon y T. Nguyen, "Are All CEOs Above Average? An Empirical Analysis of 
Compensation Peer Croups and Pay Design", Journal of Financial Economics 1 00, num. 3 (2011), pp. 538-555; 
C. Cooper, "We're All in Thb Together", DineiorOi (febrcro de 201 1), p. 27; y R. Foraohar, "Stuffing Then- 
Pockets: For CEOs, a Lucrative Recession", Nm>swctk (1 3 de septiembrc de 2010), www.newswcck.com. 



caso 2 Jefes intimidantes 

Luego de un largo fin de semana, Kara observaba su compu- 
tadora mientras sentia el es torn ago revuelto: su jefa le habia 
enviado una solicitud de amistad en Facebook. Kara no se 
sentia especialmente cercana a su jefa, ni tampoco le gustaba 
la idea de mezclar su vida social con su trabajo. Sin embargo, 
se trataba de su jefa. Con disgusto, Kara acep to a su jefa como 
amiga en Facebook. No tenia idea de que los problemas solo 
estaban comenzando. 

Al poco tiempo, su jefa empezo a utilizar la informacion 
que ob tenia de Kara en linea para manipular su vida laboral. 
Al principio fueron insinuaciones inadecuadas sob re sus fo- 
tograflas. Con el tiempo, la jefa empezo manipular sus horas 
de trabajo, la confrontaba dentro y fuera de Facebook y cons- 
tantemente la llamaba a su telefono celular preguntandole 
donde estaba. "Mi jefa era una megalomaniaca entrometida, 
dominante y confabutadora, y su conducta se intensifico de 



manera drastica cuando empezo a utilizar Facebook para 
espiarme**, comento Kara. Con el tiempo, se vio obligada a 
renunciar. "Siento que recupere mi libertad y que puedo res- 
pirar nuevamente", reconocio. 

Aunque muchos individuos recuerdan a los companeros 
bravueones de sus dias de educacion primaria, algunos se es- 
tan dando cuenta de que tambien existe acoso en el lugar 
de trabajo. En una encuesta reciente, 37 por ciento de los 
empleados informaron haber sido vktimas de un jefe hosti- 
gador. Y estos acosadores no tan solo afectan al mas debit del 
gmpo, sino que cualquier subalterno puede convertirse en 
su victim a. Como Kara descubrio, el acoso no se limita a los 
jefes varones: 40 por ciento de los acosadores son mujeres, y 
las mujeres son el bianco de ellas 70 por ciento de las veces. 

^Que efecto tiene el acoso en la motivacion y el com porta - 
mientode los trabajadores? Es sorprendente que aun cuando 
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ias victims se sientan menos motivadas para ir a trabajar 
cada dia, continuan cumpliendo con las obligaciones de su 
puesto de trabajo. Sin embargo, aJgunos se sienten menos 
motivados a trabajar mas alia de sus deberes o a mostrar un 
comportarniento de ciudadam'a. El acoso provoca que se re- 
duzcart conductas como ayudar a otros, hablar en forma po- 
sitiva de !a organization y reaJizar labores ajenas a su trabajo. 
De acuerdo con el doctor Bennett Tepper, la razon por la 
cual muchos individuos siguen cumpliendo con las tareas de 
su trabajo es el miedo. Y no todos disminuyen sus compor- 
tamientos de ciudadanfa. AJgunos realizan tareas que reba- 
san sus funciones para obtener una mejor imagen que sus 
cole gas. Es probable que otras victim as de acoso se sientan 
motivadas a vengarse de man era activa contra un supervisor 
intimidante, o bien, a aislarse en el lugar de trabajo. 

^Que debena hacer si su jefe lo acosara? No necesaria- 
mente debena esperar ayuda de sus companeros. Como 
dijo Emelise Aleandri, actriz y productora de Nueva York, 
quien abandono su trabajo despues de ser victim a de acoso: 
"AJgunas person as ten fan miedo de hacer a] go; pero a otros 
no les importaba lo que ocurna porque quenan quedarse 
con mi puesto". Ademas, segun la doctora Michelle Dufty, 
de la University of Kentucky, es com tin que los companeros 
culpen a las victim as de acoso para jus tificar sus culpas. La 



doctora afirma que w lo hacen ai preguntarse si no sera que la 
persona merece ese trato, que el o el la son irritantes o pere- 
zosos, [o] si hicieron algo para ganarselo". 

Preguntas 

1. ^De que manera el acoso en el Sugar de trabajo trans- 
grede las reglas de lajusticia organizational? 

2. <jQue aspectos de la motivation podrian reducir el acoso 
en el trabajo? Por ejemplo, ^podna tener aJgun efecto 
sobre la autoeficaciadel empleado? Si asf fuera, ^cuales 
podrian ser los efectos? ^Cree que el acoso lo motivaria 
a vengarse? 

3. Si fuera victim a del acoso en su trabajo, ^que medidas 
torn aria para tratar de disminuir su incidencia? cQue 
estrategias serian las mas eficaces? ^Cuales sen an menos 
eficaces? ^Que han'a si alguno de sus companeros fuera 
la victima? 

4. ^CuaJes factores cree que contribuyen al acoso en el 
trabajo? ^Los acosadores son producto de la situation 
o tienen un problema de personalidad? ^Que situacio- 
nes y factores de la personalidad contribuirian a la 
existencia de hostigadores? 



iumfes.'Rasada cn M. Wilding, "Is Your Boss Your Friend or Foe?", Sydney Morntng Herald (\9 dc mayo dc 2009), 
pp. 13; C. Benedict, 'The Bullying Boss", The New York Times (22 de junio dc 2004), p. Fl; y S. Thau y M. S. 
Mitchell, "Self-Gain or Self-Regulation Impairment? Testa of Competing Explanations of the Supervisor Abuse 
and Employee Deviance Relationship Through Perceptions of Distributive Justice", Journal of Applied Psychology 
95, (2010), pp. 1009-1031. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

Ai terminar de estudiar este 
capkulo i usted sera cap at de: 

^ Describir el mode lode las 
caractertsticas del puesto de 
trabajo y evaluar la forma 
en que la motivaci6n se 
incrementa gracias al cambio 
en ei ambiente iaboral. 

2 Comparar las tres formas 
principales en que los 
puestos de trabajo se 
pueden redisenar. 

3 Identificar tres aiternativas 
de disenos de trabajo y 
mostrar c6mo motivan a Ios 
empleados. 

4 Darejemplosdemedidas 
del involucramientode Ios 
trabajadores y mostrar como 
pueden motivarlos. 

5 Demostrar c6mo ios 
diferentes tiposde 
programas de pago 
variable pueden aumentar 
la moti vaci6n de la fuerza 
iaboral. 

Q Mostrar la forma en que ias 
prestaciones flexibies se 
convierten en motivadores. 

7 Identificar Ios benefic ios 
motivacionales de las 
recompenses intrfnsecas. 
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Interactive* de aprendizaje, para 
fortalecer su comprensidn de Ios 
conceptos del capftulo, en 
wm m. mym an mq am on tlab.com 



M0TIVACI6N SIN PLATA 

Cuando Nancy Jackson contrato a un nuevo vendedorde tiempo completo 
para Architectural Systems, la organizacion de la cual es copropietaria, se 
quedo boquiabierta porlas protestasdesus 19 empleados. "No podfa creer 
sus reacciones", comento ella. Si ya hab(an reducido ias horas de trabajo y el salario 
de los empleados, entonces^j por qu£ habfa contratado a un nuevo vendedoren me- 
dio de Ios recortes? "Nunca habfamos tenido que brindar tanto apoyo emocionar, 
reconocio Jackson. 

Christopher Mills, copropietario de Prime Debt Services, una com pari fa admi- 
nistradora de deudas, ubicada en Dallas, senala que ha sido util reunirse mas a me- 
nudo con los empleados de manera individual "He descubierto que cuanto mis 
Ios escucho, su estado de £nimo mejorara mis , afirmd. Mills incluso ha recurrido a 
prepararies cada mi£rcoles un desayuno con waffles, tocino y cafe. 

Ademas dela expresion de apoyo y aprecio porsu esfuerzo,algunosempleado- 
res estin siendo mas creativos con sus m£todos para aumentar la motivacion. Elise 
Lelong, duena de una empresa de consultorfa de Nueva York, decidio actualizar 
los tftulos de los puestos de trabajo de sus empleados. "No cuesta nada y los hace 
sentir Wen", dijo Lelong. "Es necesario pensar en algo mas que ei dinero cuando se 
trata de motivar a tus trabajadores en la situacion economica que vivimos*. Lelong 
tambi£n tomo otras medidas, como dar a sus empleados mayores oportuni- 
dades de trabajar desde su casa y horarios flexibles. Atlassian, una companfa austra- 
iiana de software, motivo a sus empleados al permitirles dedicar el 20 por ciento 
de su tiempo a desarrollar el software que quisieran. 

Cuando los aumentos de sueldo no son posibles, incluso recompensas econo- 
micas mas modestas pod r fan marcar una diferencia. Aun cuando Jennifer Lepird, 
gerente de recursos humanos de Intuit, estuvo varias semanas trabajando durante 
muchas horas para un proyecto unico, los ultimos dfas paso varias noches en vela 
antes de terminar el trabajo. iQ.uk I fuesu recompensa cuando terming el proyecto? 
El Ifder del equipo de adquisiciones le envio un certificado de regalo por varios 
cientos de do la res. Jennifer estaba muy emocionada y comentd: "El hecho de que 
alguien se tomara el tiempo de reconocer mi esfuerzo hizo que se me olvidaran las 
largas jornadas de trabajo". 

Eric Mosley, fundador y director general de Globoforce, con sede en Boston, 
es un gran seguidor de este m£todo. "Incluso los trabajadores que ganan mu- 
cho dinero pueden apreciar una recompensa pequena si esta es inesperada", 
afirmo. "Incluso los multimillonarios aprecian que su madre les regale un suiter 
en Navidad". 



FuentezS. E. Needle man, "Business Owners Try to Motivate Employees', The Walt Street Journal 
(14 de enerode 2010), p. BS; P. D. Broughton, "More Than a Paycheck", The Wall Street Journal (2 de 
febrero de 2010], p. A17; yT Demos, 'Motivate Without Spending Millions", Fortune {M de abril 
de2010), pp. 37-3*. 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



Aunque el salario es una de las principals formas de motivacion que se estu 
dian en este capftulo — 1o cual se denomina motivacion extrinseca — no es el 
unico medio; tambien existe la motivacion intnnseca. La siguiente autoe va- 
luation brinda information acerca de cuanta motivacion intnnseca encuentra usted 
en su trabajo. 

En el capftulo 7 nos enfocamos en las teonas sobre la motivacion. En este ca- 
pftulo iniciaremos aplicando los conceptos de la motivacion en practicas como el 
involucramiento de los trabajadores y el pago segiin las aptitudes. ^ Por que? Porque 
una cosa es conocer las teonas e specifiers acerca de la motivacion y otra muy dife- 
rente ver como se pueden utilizar en la funtion gerencial. 



^Cual es el potential de motivacidn de mi puesto de trabajo? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en Hnea), realice la actividadI.C.9 
(What's My Job's Motivating Potential?) y responda las siguientes preguntas. 
Si actualmenteno esta laborando, conteste las preguntas de acuerdo con el ultimo 
trabajo que hay a tenido. 

1. ^Cual fue su puntuatitin en relati6n con las de sus comparleros? 

2. <;Le sorprendesu puntuatitin? ^Por que? 

3. ^Como afectarian sus resultados en su trayectoria pnnfesional? 



Motivar mediante el diseno del puesto de trabajo: El modelo 
de las caracteristicas del puesto 



1 



Describir el modelo de las 
caracteristicas del puesto 
de trabajo y evaluar la forma 
en que la motivaci6n se 
ir>crementa gracias al cambio 
en el ambiente laboral. 



Las investigaciones sobre la motivacion se centran cada vez mas en enfoques que 
relacionan los conceptos motivacion ales con cambios en la forma en que esta es- 
tructurado el trabajo. 

Los estudios sobre el diseno del puesto de trabajo sugieren que la forma en que 
se organ izan los elementos en un puesto puede incrementaro disminuir el esfuerzo 
que se le dedica. Estas investigaciones tambien sugieren cuales son esos elementos. 
En primer lugar, estudiaremos el modelo de las caracteristicas del puesto de trabajo 
y, luego, veremos algunas formas en que es posible redisenarlo. Por ultimo, se ex- 
ploraran algunos disenos o planes laborales alternatives. 

El modelo de las caracteristicas del puesto de trabajo 

El modelo de las caracteristicas del puesto de trabajo (MCPT) fue desarrollado por 
J. Richard Hackman y Greg Oldham, y senala que cualquier puesto se describe en 
term in os de cinco dimensiones fun dam en tales: 1 

1. La variedad de habilidades es el grado en que el puesto requiere que se reali- 
cen distintas actividades, de modo que el trabajador pueda utilizar capacidades 
y talentos diferentes. Por ejemplo, el trabajo del propietario y operador de un 
taller que hace reparaciones electricas, reconstruye motores, repara carroce- 
nas e interactua con los clientes im plica una gran variedad de habilidades. El 
trabajo de un reparador de carrocerias que unicamente rocia pintura durante 
ocho horas al dia requiere pocas habilidades. 

2. La identidad de la tare a se refiere al grado en que el puesto requiere terminar 
una fraccion de trabajo completa e idendflcable. El ebanista que disena un 
mueble, selecciona la madera, construye el objeto y lo termina hasta el refina- 
miento tiene un puesto de trabajo con una elevada idenddad de la tare a. Por 
otro lado, un ejemplo de un trabajo con poca idenddad de la tarea seria la 
operacion de un torno tan solo para hacer las patas de las mesas. 

3. La importancda de la tarea es el grado en que el puesto afecta la vida o el tra- 
bajo de otros individuos. La labor de una enfermera que atiende las diversas 
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diserio del puesto Forms en que 
estan organizados los etementos de 
un puesto de trabajo. 

modelo de las caracteristicas 
del puesto de trabajo |MCPT) 

Propone que cualquier puesto 
puede describirse en te*rminos 
de cinco dimensiones labor ales 
fundamentals: varied ad de 
habilidades, identidad de la tares, 
importancia de la tarea, autonomfa y 
re troallmen tacid n. 

variedad de habilidades Grado en 
que el puesto requiere que se reali- 
cen varies actividades dife rentes. 

identidad de la tarea Grado en que el 
puesto requiere que se complete una 
fraccidn de trabajo y ses identifiable. 

importancia de la tarea Grado 
en que el puesto tiene un efecto 
sustancial en las vidas o Ios trabajos 
de otras persona s. 

autonomfa Grado en que el trabajo 
ofrece libertad y discrecionalidad 
sustanciales al individuo, para que 
programe su trabajo y determine 
Ios procedimientos que users' para 
llevarh acabo. 

retroalimentacidn Grado en que 
la ejecucidn de las actividades 
laborales requeridas por el puesto 
per mite n que el individuo obtenga 
informacidn di recta y clara sob re la 
eUcacia de su desempefio. 



necesidades de Ios pacie rites in tern ados en la unidad de terapia intensiva de un 
hospital representa una actividad muy importante. Por otro lado, la limpieza de 
Ios plsos del hospital seria una labor con baja puntuacion en esta dimension. 

4. La autonomia representa el grado en que el puesto ofrece al trabajador liber- 
tad, independencia y discrecionalidad para que programe sus labores y deter- 
mine los procedimientos para llevarlas a cabo. Por ejemplo, un vendedor que 
programa sus actividades cotidianas y decide sin supervision el metodo de ven- 
tas mas eficaz paraatender a cada cliente, tiene un puesto con gran autonomia. 
El vendedor que cada dia recibe un conjunto de indicaciones, y debe seguir un 
guion de ventas estandarizado con cada cliente po ten rial, tiene un trabajo con 
escasa autonomia. 

5. La retroalimentacion es el grado en que la ejecucion de las actividades labora- 
les brindan al individuo informacion directay clara sobre laeficacia de su des- 
empeno. Un puesto de trabajo con mucha retroalimentacion es el de quien 
ensambla iPads y despues las prueba para saber si funcionan correctamente. 
Un puesto con poca retroalimentacion seria el del individuo que ensambla 
iPads y luego las en via a un inspector de control de calidad que las prueba y 
las ajusta. 

La figura 8-1 ilustra el modelo de las caracteristicas del puesto de trabajo 
(MCPT). Advierta que las tres primeras dimensiones (variedad de habilidades, 
identidad de la tarea e importancia de la tarea) se combinan para crear un trabajo 
significativo que el individuo considera importante, valioso y relevante. Tambien 
observe que los puestos con un alto nivel de autonomia dan a los trabajadores un 
sentimiento de responsabilidad personal por los resultados, y que si un puesto 
ofrece retroalimentacion, los trabajadores sabran con que eficacia lo ejecutan. 
Desde el punto de vista de la motivation, el MCPT indica que se obtienen recom- 
pense internas cuando los individuos aprenden (conocimiento de los resultados) 
que ellos en persona (experimentacion de responsabilidad) han realizado bien 



El modelo de las caracteristicas del puesto de trabajo 



Dimensiones 
lundamentales 
del puesto 

Voriedod de habilidades' 
Identidad de la tarea 
Importancia de la tarea 



Autonomia 

Retroal imentocion 

( 



Est ados 
psieologicos 
errtieos 



Signrficancia que 
se experimenta 
del trabajo 



Responsabilidad 
experimentada por 
los resultados del 
trabajo 

Conocimiento de los 
resultados reales de 
las actividades 
laborales 

Intensidad de la 
necesidad de desarrollo 
as I em pie ado 



Resultados 
personates 
y laborales 



Elevada motivacion 
interna para el trabajo 

Desempefio laboral 
de gran calidad 

Elevada satisfaction 
laboral 



Bajos niveles de 
ousentismo y rotaci6n 
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una tarea que les interesa (experiencia de significado), 2 Cuanto mas se presenter! 
estos estados psicologicos, mayores seran la motivacion, e] desempeno y la satis 
facrion de los individuos, y menores seran el ausentismo y la probabilidad de que 
abandonen la organization. Como se observa en la flgura 8-1, los empleados con 
una gran necesidad de desarrollo son mas proclives a experimentar los estados 
psicologicos criticos cuando sus puestos de trabajo son enriquecidos — y respon- 
den a ellos de forma mas positiva — , que quienes tienen una baja necesidad de 
desarrollo. 

Es posible combinar las dimensiones fun dame n tales en un solo in dice de pre- 
diccion, 11am ado puntuacion de potencial motivador (PPM), que se calcula como 
sigue: 

Variedad de habilidades + Identidad de la tarea + Importancia de la tarea 
PPM = X Autonom fa X Retroalimentacion 



Los trabajos con gran potencial de motivation deben tener un alto valor en, al me- 
nos, uno de los tres facto res que conducen a experimentar signiflcado, asi como un 
alto nivel de autonomia y retroalimentacion. Si los puestos tienen un gran poten- 
cial motivador, el modelo predice que aumentaran la motivacion, el desempeno y 
la satis faccion, en tan to que se reduciran el ausentismo y la rotation. 

Existen muchas evidencias que respaldan la idea del MCPT de que la presencia 
de un co nj unto de caracteristicas — variedad, identidad, importancia, autonomia y 
retroalimentacion — genera un mejor desempeno y mayor satisfaction laboral. 3 Sin 
embargo, parece que es mas facil calcular el potencial motivador al simplemente su- 
mar las caracteristicas, en vez de utilizar la formula. 4 Piense en su puesto de trabajo 
actual. ^Tiene la oportunidad de realizar actividades distintas o su dfa es una rutina 
bien establecida? ^Tiene la posibilidad de laborar en forma independiente, o un su- 
pervisor o colega lo vigila constantemente? <jQue piensa que indican sus respuestas 
sobre el potencial motivador de su trabajo? Revise sus respuestas a la autoevaluacion 
al principio de este capitulo y calcule su PPM segiln el modelo de las caracteristicas 
del puesto de trabajo. Listed puede tratar de calcular su puntuacion de dos maneras: 
usando la formula tradicional de la PPM o simplemente sumando las dimensiones. 
Luego, compare. 

Algunos estudios han probado el modelo de las caracteristicas del puesto de tra- 
bajo en diferentes culturas; sin embargo, los resultados no son muy consistentes. Un 
estudio sugiere que en el caso de los empleados "orientados hacia los demas" (que 
se preocupan por el bienestar de los otros en el trabajo), era mas debil la relacion 
entre las caracteristicas intrinsecas del puesto y la satisfaccion laboral. El hecho de 
que el modelo de las caracteristicas del puesto sea relativamente individualista (con- 
siderando la relacion entre el empleado y su propio trabajo) sugiere que quiza las 
estrategias de enriquecimiento del puesto no tengan los mismos efectos en las cul- 
turas colectivistas que en las in dividual is tas (como Estados Unidos). 5 No obstante, 
otro estudio sugiere que la magnitud en que el puesto tiene caracteristicas laborales 
intrinsecas predecia igualmente bien la satisfaccion laboral y el involucramiento en 
el trabajo para individuos estadounidenses, japoneses y hungaros. 6 



2 Comparar las tres formas prin- 
cipals en que los puestos de 
trabajo se pueden redisenar. 



<;C6mo se pueden redisenar los puestos de trabajo? 

Todos los dias era lo mismo", se quejaba Frank Greer. "Pararse frente a la linea 
de ensamble. Esperar a que un tablero de instrumentos llegara al lugar. Liberar el 
mecanismo y colocar el tablero en la Jeep Liberty con forme se movia por la linea. 
Despues, yo colocaba los alambres de sujecion. Repeua esto ocho boras diarias. No 
me importaba que me pagaran $24 por hora, me estaba volviendo loco. Lo hice 
durante casi un afio y medio. Finalmente, le dije a mi esposa que no pasaria el 
resto de mi vida asi. Mi cerebro se estaba convirtiendo en gelatina en esa linea de 
ensamble de Jeep, asi que renuncie. Ahora trabajo en un taller de imprenta y gano 
menos de $15 por bora, pero dejeme decirle que el trabajo que bago es en verdad 
interesante, cambia todo el tiempo. jSiempre estoy aprendiendo cosas nuevas y el 
puesto me plan tea desafios! Cada manana anhelo regresar a laborar'*. 
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"No es posible medir el salario de un director general" 



iMito o cienoa? 



Todo puede medirse, la cuestion es 
si puede medirse bien. En lo que 
respects al salario de un director ge- 
neral, parece que no es posible medirlo 
bien, o al menos en una forma en la cual 
los expertos coincidan Existe casi tanto 
desacuerdo entre los expertos en remu- 
neracion con respecto a 06 mo medir el 
salario de un director general, como sobre 
la cuestion de si se les paga demasiado. 

Tal vez haya lefdo que la Ley Dodd- 
Frank de 2010 incluye reglas "sobre el 
salario", mediante las cuales los accionis- 
tas toman decisiones sobre el salario de 
los ejecutivos. ^Pero cual salario? A me- 
nudo existe una gran diferencia entre el 
salario esperado (posibles bonos y el valor 
de las opciones de compra de acciones 
en el momento de su otorgamiento) y 
el salario entregado (los bonos recibidos 
y el valor real de las opciones de compra). 

Eli Lilly anunciti que el salario de su 
director general John Lechleiter seria de 
$15.9 millones, 10 por ciento mas que el 
ano anterior. No obstante, expertos inde- 
pendientes calcularon que su salario era 
de $20.9 millones, 45 porciento mas que 
el ano anterior. El salario esperado de 
Ray Irani, director general de Occidental 
Petroleum, era de $58.3 millones, pero 
su salario real lue de $222.6 millones. 

Segun un experto, incluso si se in- 
form a que el salario de dos directores 
gene rales es el mismo, "puede apostar 
a que no sera" el mismo" . 



^Porquees tan diffcil lograr unc£lculo 
exacto del salario de un director general? 
En gran parte, la respuesta es que, du- 
rante algun tiempo, el salario de un direc- 
tor estaba vinculado con el desempeno 
f inane 1 era de la 00 m pan (a. y las finanzas 
de las organizaciones son bastante com- 
plejas. El salario de un director general 
podria estar basado en cualquier numero 
de indicadores financieros importantes: 
revalorizacion de las acciones, rentabili- 
dad, participacidn de mercado, ganancias 
por accion y valor por cada accion. A mu- 
chos directores generales se les otorgan 
acciones al precio actual, condoles as( un 
incentivo para aumentar el precio future 
de la accion. Lo mas importante en este 
caso es lograr que los intereses del direc- 
tor general coincidan con los intereses 
de la companta, para que su motivacidn 
se ajuste a lo que mds oonviene a la or- 
ganizaci6n en su conjunto 

Otro factor que oomplica la situacidn 
es el tiempo: el valor de los incentivos 
del director general con frecuencia est£ 
supeditado a medidas como el precio 
de la accion, que dependen mucho del 
tiempo. Asl, el valor de opciones sobre 
acciones depende del momento en que 
se ejerce dicha opcion. Todo radica en 
ser oportunos. Cuando Apple otorgo a 
Steve Jobs, director ejecutivo de la em- 
presa, 7.5 millones de opciones de ac- 
ciones, alguien falsified los registros para 
reducir el precio de la accion, al que tenia 



un tiempo antes de que fueran otorga 
das. Este "cambio de fechas" perm 1 to a 
Jobs vender sus opciones con una ma- 
yor ganancia. 

Debido a que este tipo de remune- 
racidn es complicada, lo mismo sucede 
con las dinamicas motivacionales que 
intervienen. Los directores generales 
tienen el incentivo de "administrar las 
medidas", por ejemplo, al tomar de- 
cisiones que incrementen el precio de 
las acciones a corto plazo (y, de esta 
manera, aumentar el valor de las opcio- 
nes sobre acciones) a expensas de los 
intereses de la companta a largo plazo. 
No todos los directores generales hacen 
esto, desde luego, pero el incentivo casi 
siempre existe. 

Como concluyo un experto, "calcular 
el salario de un director general requiere 
un po co de magia negra". 



fuentes: S. Thurm, "For CEO Pay. a Single 
Number Never Tells the Whole Story" , The WaH 
Street Journal (6 de marzo de 2010), p. A2; B 
McClure, "A Guide To CEO Compensation". San 
Francisco Chronicle (2 de mayo de 20 1 1 }, descar- 
gado el 26 de mayo de 201 1. de www.investo- 
peda.conV; y R Gopalan. T. Milbourn, F. Song 
y A. V. Thakor. "The Optimal Duration of Exe- 
cutive Compensation: Theory and Evidence", 
otacumento de trabajo, 15 de abril de 201 1, 
Washington University en St. Louis, http://apps. 
oin.wustl.edu/faculty/milbourn/duration_ver_ 
apr1B.pdf 



El puesto de trabajo de Frank Greer en la planta de Jeep consistia en tareas re- 
petitivas que no ]e daban variedad, auto norma ni motivacion. En cambio, su trabajo 
en la imprenta es estimulante y desafiante, A continuation veremos algunas de las 
formas de poner en practica el MCPT para lograr que el trabajo sea mas motivante. 

Rotacl6n de puesto s Si los individuos padecen por e] exceso de rutina en su tra- 
bajo, una alternativa consiste en usar la rotacion de puestos, o el cambio period ico 
de un trabajador de una tarea aotrade] mismo nivel y que requiera de habilidades 
similares (tarn bien se denomina capacitact&n cruzada). En Singapore Airlines, el em- 
pleado que revisa los boletos puede hacerse cargo de una banda de equipaje. La 
rotacion de puestos es una de las razones por la que esa organizacion logra una 
puntuacion tan buena como lugar deseable para trabajar. Mucbas empresas de ma 
nufactura tarn bien han adoptado dicha tecnica como un medio para in ere men tar la 



puntuacidn de potencial motivador (PPM) 

fndice de prondstico que sugiere el 
potencial de motived 6n de un puesto de 
trabajo. 



rotacion de puestos Cambio periddico 
que hace un individuo de una tarea a 
otra. 
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flexibilidady evitar los despidos. 7 Porejemplo, los gerentes de Apex Precision Tech- 
nologies, una fabrica de maquinas person alizadas en Indiana, capacita a sus traba- 
jadores de manera continua en todos los equipos de la compania, de modo que se 
puedan mover en respuesta a los requerimientos de las ordenes de trabajo. Aunque 
la rotacion de puestos a menudo se ha considerado como una actividad para la linea 
de ensamble y para los obreros, much as organ izaciones la utilizan con los gerentes 
nuevos con la fuialidad de que adquieran una imagen integral del negocio. a 

La rotacion de puestos tiene varias ventajas: reduce el aburrimiento, incrementa 
la motivacion y ayuda a los individuos a en tender mejor la forma en que su trabajo 
contribuye al logro de los fines de la organizacion, Un beneficio indirecto consiste 
en que los trabajadores mas habilidosos dan a la gerencia mayor flexibilidad para 
programar las actividades, adaptarse a los cambios y cubrir las vacantes. 9 Evidencias 
internacionales de paises como Italia, Inglaterra y Turquia indican que la rotacion 
de puestos se relaciona con mejores niveles de desempeno organizacional en en- 
tornos de manufactura.* 0 Sin embargo, tambien dene desventajas, como costos de 
capacitacion mas elevados y menor productividad, ya que se traslada al trabajador a 
otro puesto jus to cuando su eficiencia en el puesto anterior comenzaba a aportar 
a la economia organizacional. La rotacion de puestos tambien causa alteraciones, 
pues los miembros del grupo de trabajo denen que adaptarse al nuevo empleado, 
mientras que los supervisores denen que dedicar mas dempo a responder pregun- 
tas y vigilar el trabajo de los individuos recien transferidos. 

Enriquecim lento del puesto El enriquecimiento del puesto se refiere a la expansion 
de los puestos aumentando el grado en que el trabajador controla la planeacion, eje- 
cucion y evaluation del trabajo. Un puesto enriquecido organiza las tareas de modo 
que permite que el empleado realice una actividad completa, incrementa su libertad 
e independencia, y le da mas responsabilidades y retroalimentacion, por lo que los 
individuos denen la posibilidad de evaluar y corregir su desempeno en el trabajo. 11 

,3C6mo enriquece la gerencia un puesto de trabajo? En la figura 8-2 se ilustran 
pautas con base en el modelo de las caracterisdeas del puesto de trabajo. La com 
binacian de iareas toma labores que ya existen fraccionadas y las reune para que 
formen un modulo de trabajo nuevo y mas grande. Format unidades de trabajo natural 
signifies que las tare as que realiza un empleado forman un todo identifiable y 
significative). El establecimiento de rdaciones con los clientes incrementa las relaciones 
directas entre los trabajadores y sus clientes (tanto internes como externos a la or 
ganizacion). La expansion vertical de puestos asigna a los individuos responsabilidades 
y control que antes estaban reservados para la gerencia. Abrir canales de retroahnun- 
tact&n permite que los trabajadores conozcan que tan bueno essu desempeno en el 
trabajo y si este mejora, se deteriora o permanece en un nivel cons tan te. 



SjSS Directrices para enriquecer un puesto 



Accibn sugerido Dimeruiones fundamentals 

del puesto 

Com binar torsos -^"^^ p?*" Voriedod de hobilidodes 


Formor unidades de trabajo naturales -p**^ — 


1 dent id ad de la tarea 




Importancia de los tareas 




Autonom'a 




Ratroalimentocion 




J 



hjArta: 'Gu*±*r** for bvidwig c Job* h***t J. R. Hodman y J. t. Su4a («k ], btpramgUf* e* Wart (GWn^w, I Serf Frmntfi, 1977), 
p. 138. RMrnpmua con autorbrorion da fGoSord Hackmtn y J. Lloyd Sut4ft. 
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A] gun as version es mas recientes de] enriquecimiento de puestos se centran so 
bre todo en aumentar e] signiricado del trabajo. Ln metodo consiste en relacionar 
las experiences del trabajador con los resultados de los clientes, al proporcionaHes 
historian de clientes que se han beneficiado con los productos o servicios de la em 
presa. El fabricante de dispositivos medicos Medtronic invita a la gente a describir 
la manera en que sus productos han mejorado su vida o incluso la han salvado, y 
comparte esas historias con los empleados durante reuniones anuales, dandoles asi 
un poderoso recordatorio del impacto de su trabajo. Recientemente, un grupo de 
investigadores encontro que cuando los individuos que recaudan fondos para las 
universidades interactuaron breve mente con los estudiantes de 1 ice n datura que re 
cibirian el dinero de las becas, perseveraron un 42 por ciento mas y reunieron casi el 
doble del dinero que los individuos que no interactuaron con los posibles becarios. 12 

Otro metodo para aumentar el signiricado del trabajo consiste en ofrecer a los 
empleados programas de ayuda mutua. 13 Los individuos que pueden ayudarse en- 
tre si de manera directa con su trabajo llegan a verse a si mismos, y a la organization 
donde trabajan, en terminos mas positives y de colaboracion mutua. Esto, a la vez, 
suele aumentar el com prom iso afectivo de los empleados. 

Muchas organizaciones enriquecen los puestos usando una capacitacion mul- 
tiple para aprender nuevas habilidades y con la rotation de puestos para la reali- 
zation de nuevas tareas en otros si tins. Por lo general, los empleados trabajan con 
los gerentes para establecer metas para el enriquecimiento del puesto, identificar 
las competencias deseables y encontrar la col o cation adecuada. Por ejemplo, un 
empleado que generalmente maneja los regis tros de los clientes podiia recibir una 
capacitacion multiple para conocer los sistemas de compras y contabilidad de la 
organization* Luego, un empleado de contabilidad podria aprender a procesar los 
datos de los clientes, Luego los dos empleados rotarian en sus puestos, penmitien- 
doles asi cubrirse en caso necesario y prepararse para futures ascensos. 

El conjunto de evidencias sobre el enriquecimiento del puesto muestra que re- 
duce los costos del ausentismo y la rotation, a la vez que aumenta la satisfaction 
laboral, aunque no todos los programas tienen la misma eficacia. 14 La revision de 
83 intervenciones organizacionales disenadas para mejorar la administration del 
desempeno revelo que la retro alimentation frecuente y espetifica sobre la solution 
de problemas estaba relacionada con un mejor desempeno, y que la retroalimen- 
tation poco frecuente que se enfocaba mas en problemas pas ados que soluciones 
futuras era mucho menos efectiva. 15 Algunos estudios recientes sugieren que el en- 
riquecimiento del puesto funciona mejor cuando compensa deficiencias en los sis- 
temas de retro alimentation y recompensas. 16 Es probable que el diseno del puesto 
de trabajo no influya en todas las personas de la misma manera. Una investigation 
retiente demostro que los individuos que pre fie re n un trabajo desafiante reduce n 
mas su estres despues del redLseno de su puesto, que los individuos que no prefit 
ren labores dificiles. 17 



2 Identificar tres alternatives 
de disenos de trabajo y 
mostrar c6mo motivan 
a los empleados. 



Disenos de trabajo alternativos 

Otro enfoque de la motivation consiste en modiiicar la configuracion del trabajo 
por medio de un horario flexible, puestos compartidos y trabajo a distancia. Es pro- 
bable que estos cambios sean especialmente signiflcativos para una fuerza laboral 
divers a de parejas con doble ingreso, padres solteros y empleados que cuidan a un 
pariente enfermo o longevo. 

Horario flexible Susan Ross, es la clasica "persona matutina". Se levanta a las 5 a.m. 
lista y llena de energia. Sin embargo, afirma: "por lo general estoy lista para ir a la 
cama despues del noticiero de las 7 P.M.*. 



enriquecimiento del puesto Expansidn 
vertical de los puestos de trabajo 
que increments el control que tiene 
el IndMduo en la planeacidn, ejecucidn 
y evaluacidn del mis mo. 
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Encuesta de GO 



| Distintas perspectivas del efecto motivador 
de las recompensas 



Porcentaje que indica que el atributo contribuye de manera 
importante a la lea I tad y motivacidn de los trabajadores 



Trabajadores 
| Em pie adores 



Culture de la com pan i a 
Prog ram as para el trabajo y la vida personal 
Prestadones para la jubllad6n 
Presladones de salud 
Salario 
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fuOfllu: EnaMsfc] da 1,503 a nfj a ndaw y 1,306 Initio dorm da i^tvpa oa fflpfata. Mt4_fe, www.ittlh com; y ToyeAy Dnrtn', WtvUanaa Mar*»ga/nArtl(a<±jfcrada 201 0j, p. 18 



£) horario de trabajo de Susan en la atencion de quejas de The Hartford 
Financial Services Group es flexible. Su oflcina abre a las 6 a.m. y derm a las 7 P.M. 
Ella programa su dia laboral de 8 horns dentro de ese periodo de 13 horas. Como 
Susan es una persona que funciona mejor por la manana y tambien dene un hijo de 
siete afios de edad que sale de la escuela a las 3:00 P.M., eligio trabajar de 6 A.M. a 3 
p.m. "Mi horario de trabajo es perfecto. Trabajo mientras mi mente esta mas alerta y 
estoy en casa para cuidar a mi hijo poco despues de que sale de la escuela". 

El horario de trabajo de Susan es un ejemplo de horario flexible. Los emplea- 
dos tienen que trabajar un numero especifico de horas a la semana, pero son li- 
bres de variarlas dentro de ciertos lfmites. Como se observa en la figura 8-3, cada 
dia hay un nudeo comun, por lo general de 6 horas, con una banda flexible a su 
alrededor. El nucleo podna ser de 9 a.m. a 3 P.M. en una ofldna que inicia activi- 
dades a las 6 a.m. y cierra a las 6 p.m. Todos los empleados deben estar en sus pues- 
tos durante el periodo del nucleo comun, pero pueden cubrir las otras dos horas 
antes, despues, o antes y despues del horario fundamental. Ciertos programas de 
horario flexible permiten a los individuos acumular horas extras para convertirlas 
en un dia libre al mes. 

El horario flexible se ha vuelto muy popular: segun la Oflcina de Censos de 
Estados Unidos, casi 26 por ciento de las mujeres que txabajan y son madres denen 
horarios de trabajo flexibles, comparado con tan solo 14 por ciento en 1991. 18 Yno 
se trata unicamente de un fenomeno estadounidense. En Alemania, por ejemplo, 
29 por ciento de los negocios ofrecen un horario flexible, y estas practical tambien 
se estan volviendo mas comunes en Japon. 19 

Algunos de los benefidos que se mencionan del horario flexible son la reduc- 
cion del ausentismo, mayor producdvidad, menores gastos de tiempo extra, dismi- 
nudon de la hostilidad hacia la gerencia, menores congesdonamientos de transito 
en los alrededores de los centres de trabajo, elimination de la impuntualidad, y 
mayores autonomia y responsabilidad de los empleados (lo cual tambien puede 
incrementar la sadsfacdon laboral). 20 ^Pero cuales han sido los resultados del ho- 
rario flexible? 

La mayoria de las evidencias son favorables. El horario flexible dende a redu- 
cir el ausentismo y con frecuencia aumenta la producdvidad del trabajador, 21 pro- 
bablemente debido a varias razones. Los individuos pueden ajustar sus horas de 
trabajo a sus necesidades person ales, lo cual reduce tan to la impuntualidad como 
las ausencias, ademas de que les permite trabajar durante las horas que son mas 
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Posibles horarios flexibles para los trabajadores 



Horarlo 1 



torcentaje de tlempo: 
Horas nucleo: 

Horarlo de Inlclo: 
horarlo de sallda: 



torcentaje de tlempo: 
Horas nucleo: 



Horarlo de Inlclo: 
Horarlo de sallda: 



100% = 40 horas por semana 

9:00 a.m. a 5:00 p.m„ de lunes a viernes 
(1 hora para comer) 

Entre las 8:00 a.m. y las 9:00 a m. 

Entre las 5:00 p.m. y las 6:00 p.m. 

Horarlo 2 



100% = 40 horas por semana 

8:00 a.m. - 6:30 p.m, de lunes a jueves 
(media hora para comer) 
El viernes no hay labores 

8:00 a.m. 
6:30 p.m. 

Horarlo 3 



ftorcentaje de tlempo: 90% = 36 horas por semana 

8:30 a.m. a 5:00 p.m„ de lunes a jueves 
(media hora para comer) 

De 8:00 a mediodfa los viernes (sin tiempo para comer) 
8:30 a.m. (de lunes a jueves); 8:00 a.m. (viernes) 
5:00 p.m. (de lunes a jueves); mediodfa (viernes) 

Horarlo 4 



Horas nucleo: 



Horarlo de Inlclo: 
Horarlo de sallda: 



torcentaje de tlempo: 

Horas nucleo: 

Horarlo de Inlclo: 
Horarlo de sallda: 



80% = 32 horas por semana 

8:00 a.m. a 6:00 p.m., de lunes a miercoles 

(media hora para comer) 

8:00 a.m. a 1 1 :30 a.m„ jueves (sin tiempo para comer) 
El viernes no hay labores 

Entre las 8:00 a.m. y las 9:00 a.m. 
Entre las 5:00 p.m. y las 6:00 p.m. 



productivos. Este tipo de horario tambien sirve para equilibrar la vida Liberal y la 
vida personal; se utiliza come un criterio popular para juzgar que tan "bueno para 
la familia" es un lugar de trabajo. 

La desventaja principal del horario flexible es que no puede utilizarse con cual- 
quier tipo de puesto o de trabajador. Funciona bien con las actividades de oficina 
donde hay poca interaction del empleado con personam fuera de su departamento. 
No es una opcion viable para recepcionistas, persona] de ventas en tiendas al deta- 
lle o puestos simUares donde el servicio adecuado demanda que los empleados se 
encuentren en su estacion de trabajo en horas p rede term inadas. Tambien parece 
que quienes prefleren separar su trabajo de su vida familiar son menos proc lives a 
aprove char las oportunidades de un horario flexible. 22 En general, los empleadores 
necesitan tomar en cuenta que tan adecuado son el puesto y el trabajador antes de 
im piemen tar horarios laborales flexibles. 

Puestos compartkJos Job sharing allows Con el us a de puestos compartidos, dos 
o mas individuos comparten un puesto tradicional de 40 horas por semana. Uno 
de ellos podna realizar el trabajo desde las 8 A.M. hasta el mediodfa, y el otro desde 
la 1 p.m. hasta las 5 P.M.; o bien, ambos podrfan trabajar jornadas completas pero 



horario flexible Horas de trabajo 
adaptable s. 



puestos compartidos Arregto que 
permite que dos o ma's individuos 
com pa rtan un puesto tradicional de 
40 horas a ia semana. 
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La f irma de contabilidad Ernst & 
Young ha ere ado una curtura de 
apoyo a la flexibilidad que per mite 
a los empleados controlar donde, 
cuando y c6mo realizan su trabajo. 
La compahia alienta a sus empleados 
para que utilken horarios laborales 
flexible*, con la f in a lid ad de que akan- 
cen sus metas personates y profesiona- 
les mientras proporcionan un servkio 
de la mas atta calidad a los clientes. 
Los empleados valoran sus opciones 
de trabajo flexible*, que incluyen 
semanas laborales mis cortas, trabajar 
desde su casa y jornadas laborales con 
horarios de inicio y terminal ion varia- 
bles. Gracias a que Ernst & Young da a 
sus empleados la libertad de planear 
sus horarios de trabajo, la empresa 
ha logrado atraer y conservar a una 
fuerza laboral satisfecha, moth/aday 
sumamente leal. 



al tern a das. Julie Levin yjulie Rocco, ingenieros de alto nivel de Ford, por ejemplo, 
intervienen en un programs de puesto compartido que les permite pasar tiempo 
oon sus familias mientras realizan el demandante trabajo de rediseriar la cam ion eta 
Explorer. Por 1o genera], una de ellas trabaja por la tarde y noche, mientras que la 
otra lo hace durante la manana. Ambas coinciden en que el programa ha funcio- 
nado bien, aunque para lograr que funcione una relation de este tipo se requiere 
de tiempo y de preparation. 23 

En la actualidad, aproximadamente 19 por ciento de las grandes organ izaciones 
ofrecen program as de puestos compartidos. 24 Tal vez no se utilice mas ampliamente 
debido a las diflcultades de encontrar colegas afines para compartir el trabajo, asi 
como a las percepciones negativas que historicamente se tienen de los individuos 
que no se comprometen con su puesto ni con su empleador. 

Los puestos compartidos ayudan a una organization a aprovechar el talento de 
mas de un individuo en un puesto de trabajo de term in ado. Un ge rente de banco 
que supervisa a dos empleados que comparten su puesto lo describe como una opor- 
tunidad de tener dos cabezas pero "pagar por una* 1 . 25 Tarn bien brinda la facilidad 
de disponer de trabajadores capacitados, como mujeres con ninos pequenos e in 
dividuos jubilados, con quienes no se contaria sobre la base de tiempo complete. 26 
Muchas empresas japonesas consideran cada vez mas la posibilidad de compartir 
puestos, aunque por un motivo muy distinto: 27 como los ejecutivos nipones son su- 
mamente renuentes a despedir personal, consideran los puestos compartidos como 
un posible medio humanitario para evitar los recortes por exceso de trabajadores. 

Desde el punto de vista de los empleados, compartir e] puesto aumenta la fle- 
xibilidad y suele in ere men tar la motivation y la satisfaction, cuando no es practico 
cubrir un puesto de 40 horas por semana. No obstante, la principal desventaja con- 
sis te en encontrar parejas de trabajadores compatibles que se coordinen con exito 
para resolve r los detalles intrincados de un puesto. 28 

Trabajo a dlstancia Tal vez para mucha gente sea lo que mas se acerca a un tra- 
bajo ideal. Sin tras lades, con horas flexibles, con libertad para vestirse como se de- 
see y pocas o ninguna interruptiones de los colegas, se denomina trabajo a d island a 
y se refiere a los individuos que hacen su trabajo desde casa al menos dos dias de la 
semana en una computadora conectada con la ofitina 29 (Un term in o relacion ado 
— la ofictna virtual — describe a quienes trabajan desde su casa de forma relativa- 
mente penmanente). 
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La Oficina de Censos de Estados Unidos estima que de 1999 a 2005 se incre- 
mento en 25 por ciento e] numero de personas que trabaja por su cuenta en su 
casa, y en 20 por ciento el de quienes laboran exclusivamente desde su casa. 30 Una 
encuesta reciente de mas de 5,000 profes ion ales de RH revelo que 35 por ciento 
de las organizaciones permiten a los individuos trabajar desde su casa a] menos 
parte del tiempo, y que 21 por ciento permite el trabajo a distancia de tiempo com- 
plete. 31 Entre las organizaciones mejor conocidas que estimulan activamente el tra- 
bajo a distancia se encuentran AT&T, IBM, American Express, Sun Microsystems y 
varias oficinas del gobierno norteamericano. 32 

<fQue tipos de empleos son mas adecuados para trabajar a distancia? Existen tres 
categories: tare as rutin arias de manejo de inform a cion, actividades moviles, y labores 
profesionales y relacionadas con el conocimiento. 33 Los escritores, abogados, a rial is 
tas y empleados que pasan la mayorfa de su tiempo frente a una computadora o al 
telefono (como los vendedores por telefono, los representantes de servicio al cliente, 
los agentes de viajes y los especialistas en el apoyo de productos) son los candidates 
naturales para esta clase de trabajo, ya que pueden acceder a la informacion en su 
computadora en rasa con la m ism a facilidad que en su oficina dentro de la empresa. 

Las ventajas potenciales de] trabajo a distancia incluyen un conjunto mas am 
plio de trabajadores disponibles, mayor productividad, men or rotacion, estado de 
animo optimista y menores costos por espacio de oficinas. Existe una relacion po- 
sitiva entre el trabajo a distancia y las puntuaciones del desempeno del supervisor, 
aunque cualquier relacion entre el trabajo a distancia y menores intenciones de 
rotacion no ha sido sustentada hasta la fecha por las investigaciones. 34 La principal 
desventaja para la gerencia es que tiene menos supervision directa de los subalter- 
nos. Ademas, en el lugar de trabajo de la actualidad, que esta mas enfocado en los 
equipos, el trabajo a distancia hace mas diftcil que la gerencia coordine el trabajo 
de equipo y quiza so cave la transferencia de conocimientos dentro de las organi- 
zaciones. 35 Desde el pun to de vista de los empleados, el trabajo desde casa ofrece 
mayor flexibilidad y satisfaccion laboral; pero eso tiene un costo. 36 En el caso de 
los individuos con una elevada necesidad social, el trabajo a distancia incremen- 
taria los sentimientos de aislamiento y reduciria la satisfaccion laboral. Y todos los 
trabajadores a distancia son vulne rabies a] efecto de "santo que nos es vis to no es 
adorado", 37 es decir, los individuos que no estan en sus escritorios, que no van a las 
reuniones de trabajo y que no participan en la interacciones cotidianas in form ales 
que se llevan a cabo en e] centro laboral, podrian estar en desventaja cuando se 
decidan los aumentos de salario y los ascensos. 

El contexto social y fisico del trabajo 

Robin y Chris se graduaron de la universidad hace dos anos en la licenciatura en 
educacion basica. Cada uno encontro trabajo como profesor de primer grado, aun- 
que en distritos esco lares dife rentes. Robin se enfrento de inmediato a numerosos 
obstaculos: varios empleados con mucha antiguedad se mostraron hostiles ante su 
contratacion, habia tension entre los administradores y los maestros,y los estudiantes 
tenian muy poco interes por aprender. Chris tenia un colega que estaba emocionado 
de trabajar con un profesor recien graduado, estudiantes interesados en aspectos aca- 
demicos y un director que le daba mucho apoyo. No es sorprendente que al final del 
primer ano Chris hubiera sido un profesor mucho mas eficaz que Robin. 

El modelo de las caracterisdeas del puesto de trabajo indica que la mayoria de 
los individuos se sienten mas motivados y satisfechos cuando las tareas intrinsecas 
de su trabajo son interesantes. Sin embargo, con tar con el lugar de trabajo con las 
caracterisdeas mas interesantes del mundo no garantiza la satisfaccion, si el trabaja 
dor se siente aislado de sus colegas, mientras que tener buenas relaciones sociales 
puede hacer que las tareas mas aburridas y laboriosas sean mas satis facto rias. Las 
investigaciones demuestran que los aspectos sociales y el contexto laboral son tan 



Trabaja a distancia Laborar desde le 
casa al menos dos dfas de la semana, a 
trave°s de una computadora coned ad a 
con su oficina en la compafifa. 
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FedEx ofrece dos servicios: el trans- 
porte y la distribution ffsica de 
paquetes, asf como los sistemas de 
information que identifican y deter 
minan la ubicaci6n de los paquetes 
en cualquier memento. Los puestos 
de trabajo involucrados en el trans 
porte flsico de paquetes, como el 
de la empleada que se observa aquf 
atendiendo al cliente en una oficina 
de FedEx, no son candidates adecua- 
dos para el trabajo a distancia. Sin 
embargo, al operar una de las redes 
de c6mputo y telecomunicaciones 
mas grandes del mundo para el 
registro y seguimiento de los envios, 
FedEx ofrece muchos puestos basados 
en computadoras para trabajo desde 
casa que ayudan a la empresa proce- 
sar mas de 20 millones de transaccio- 
nes todos los dfas. 





MS 




importantes como otras caracteristicas del diseno de un puesto. 38 Political como la 
rotacion de puestos, dar facultades a los empleados y la partjcipacion de la fuerza 
laboral tienen efectos positives sobre la productividad, al menos de manera parcia], 
ya que fomentan una mayor comunicacion y un entorno social positive. 

Algunas caracteristicas sociales que mejoran el desempeno laboral incluyen la 
interdependencia, el apoyo social y la interaction con otras personas fuera del tra- 
bajo. Las interacciones sociales estan muy relacionadas con un estado de animo 
positive, y dan a los individuos mas oportunidades de aclarar su rol laboral y de sa- 
ber que tan bien lo estan desempenando. El apoyo social brinda a los trabajadores 
mayores oportunidades de obtener ayuda para su actividad. Las relaciones sociales 
cons true tivas pueden crear un ciclo de retroalimentacion positive cuando los em- 
pleados se ayudan entre si*, formando un "circulo virtuoso". 

El contexto laboral tarn bien suele afectar la satisfaccion de los empleados. Una 
situation laboral calurosa, ruidosa y peligrosa es menos satisfactoria que el trabajo 
que se realiza en un entorno relativamente tranquilo, seguro y con control del 
clima. Probablemente esta sea la razon per la que la mayoria de la gente prefiere 
trabajar en una cafeteria que en una fundidora metalurgica. Las demandas fisicas 
causan incomodidad en los empleados, lo cual quiza se refleje en menores niveles 
de satisfaccion laboral. 

Para evaluar per que un empleado no se desempena a su mayor nivel posible, 
se debe observar si el ambiente laboral le brinda apoyo. ^El trabajador cuenta con 
herramientas, equipos, materiales y suministros adecuados? ^Tiene condiciones de 
trabajo favo rabies, companeros dis puestos a ayudar, reglas y procedimientos de tra- 
bajo adecuados, informacion suiiciente para to mar decision es relacionadas con su 
puesto, y tiempo adecuado para hacer un buen trabajo? Si no es asi, el desempeno 
sera deficiente. 



Involucramiento de los trabajadores 



El involucramiento del trabajadores un proceso participative que utiliza aportacio- 
nes de los trabajadores para incrementar su compromise con el exito de la organi- 
zacion. La logica que subyace es que al involucraral personal en las decisiones que 



In vol u era mien to de los trabajadores 251 



^ Dar ejemplos de medidas 
del invoiucramientode los 
trabajadores y mostrar c6mo 
pueden motivarlos. 



lo afectan y al incrementar su autonomic y el control sobre sus vidas laborales, los 
individuos estaran mas motivados, mas com prom etidos con la organization, serin 
mas productivos y estaran mas satisfechos con sus puestos de trabajo," 

Los programas de involucramiento de los empleados difieren en cada na- 
tion, 40 Un estudio de cuatro paises, incluyendo Estados Unidos e India, confirmo 
la importancia de modificar las practicas para ajustarlas a la cultura national, 41 
Mientras que los trabajadores estadounidenses ya aceptaron los programas de in- 
volucramiento, los gerentes de India que trataron de dar facultades a sus subal- 
tern os recibieron una baja punruation de estos. Tales reaction es son consistentes 
con la cultura de India, que se caracteriza por una gran distancia del poder, ya que 
aceptay espera las jerarquias en la autoridad. De manera similar, los trabajadores 
chinos que aceptan por completo los valores tradicionales de su cultura, obtuvie- 
ron menores beneficios de una toma de decisiones participativa, aunque los tra- 
bajadores menos tradicionales se sintieron mas satisfechos y obtuvieron mayores 
puntuaciones de desempeno con una administration participativa. 42 

Ejemplos de programas de involucramiento 
de los trabajadores 

A continuation analizaremos con detalle las dos principales formas de involucra- 
miento de los empleados: la gerencia participativa y la participation representativa. 

Gerencia participativa Todos los programas de gerencia participativa incluyen 
la toma de decisiones conjunta, donde los subalternos comparten con su jefe in- 
mediato un grado significative de poder de decision. En ocasiones, la gerencia 
participativa se promueve como la panacea contra la moral baja y la escasa pro 
ductividad; no obstante, para que funcione, los asuntos en que intervienen los 
empleados deberian ser de su interes para que se sientan motivados, los trabaja- 
dores deben contar con las competencias y los conocimientos para hacer contri 
buciones utiles, y tiene que haber confianza entre todas las partes involucradas. 43 
Los estudios sobre la relation entre la participation y el desempeno han ge- 
nerado resultados contradictories, 44 Las organ izaciones que aplican la gerencia 
participativa tienen mayor rendimiento accionario, menores tasas de rotation de 
persona] y mayor productividad laboral estimada, aunque tales efectos no suelen 
ser muy considerables. 45 Una cuidadosa revision de las investigaciones a nivel in- 
dividual muestra que la participation solo tiene una influencia modesta sobre la 
productividad, la motivation y la satisfaction laboral de los individuos. Desde luego, 
esto no significa que la gerencia participativa no sea benefica en las condiciones 
correctas. Sin embargo, no es un medio seguro para mejorar el desempeno. 

Participation representativa Casi todos los paises de Euro pa occidental exigen 
a las empresas ejercer la participation representativa, denominada "la forma legal 
mas extendida en el mundo para el involucramiento del trabajador", 46 Su meta con- 
siste en redistribuir el poder dentro de una organization, a] colocara] trabajador en 
una situation de mayor igualdad con los intereses de la gerencia y los action is tas, asi 
como al permitir que los trabajadores sean representados por un pequefio grupo de 
empleados que partiripan de manera directa. 

Las dos formas mas comunes de la participation representativa son los conse- 
jos laborales y los representantes ante el consejo de administration. 47 Los consejos 
laborales son grupos de empleados designados o electos que deben ser consulta- 
dos cuando la gerencia toma decisiones que los afecten, Los representantes ante el 
consejo tienen un lugar en el consejo de directores de la empresa y representan los 
intereses de sus empleados. 



involucramiento de los trabajadores 

Proceso participativo que utifiza las 
aportachnes da los empleados y que 
busca incrementar su compromise 
con el Sxito de la organlzacidn. 



gerencia participativa Proceso mediante 
el cual los subalternos comparten 
significativamente el poder para tomar 
decisiones con su jefe inmediato. 



panic ipacion representativa 

Sistema donde los trabajadores 
participan en ia toma de decisiones de 
la organizackin a trave'sde un pequefio 
grupo de empleados representatives. 
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La influencia que tiene la participacion representativa sobre los trabajadores pa 
rece ser minima. 48 Los consejos laborales estan dominados por la gerencia y tienen 
poco efecto en los empleados o la organization, y aunque la participacion podria 
incrementar la motivation y la satisfaction de los representantes de los empleados, 
hay escasa evidencia de que eso se transmita a los individuos a quienes representan. 
En genera], "el mayor valor de la participacion representativa es simbolico; si alguien 
esta interesado en cambiar las actitudes de los empleados o en mejorar el desempefio 
organizational, la participacion representativa seria una election inadecuada". 49 

Vinculadon de las programas de involucramiento de 
los trabajadores con las teorias sobre la motivation 

£1 involucramiento de los trabajadores se basa en diversas teorias de la motivacion 
estudiadas en el capitulo 7, La teoria Yes consistente con la gerencia participativa, 
en tanto que la teoria X va mas con el estilo traditional y autocratico para admin is 
trar personal. En term in os de la teoria de los dos facto res, los programas de involu- 
cramiento podrian dar motivacion intrinseca al incrementar las oportunidades de 
desarrollo, responsabilidad e involucramiento en el trabajo en si. La oportunidad 
de tomar e implementar las decisiones, para despues verlas en funcionamiento, 
ayuda a satis facer las necesidades que tiene el empleado de responsabilidad, logro, 
reconocimiento, desarrollo y mejora de la autoes rim a Asi, es claro que los progra- 
mas extensos de involucramiento del trabajador tienen el potential de aumentar la 
motivacion intrinseca del individuo en sus tare as laborales. 



Uso de las recompensas para motivar a los empleados 



g Demostrar c6mo los dife ren- 
tes tipos de programas 
de pago variable pueden 
aumentar la motivaci6n 
de la fuerza laboral. 



En el capitulo 3 vimos que el salario no es el principal factor de la satisfaction labo- 
ral, aunque si motiva a las personas y es frecuente que las com pa mas subestimen su 
importancia para conservar a los individuos mas talentosos. Un estudio de 2006 re- 
velo que si bien unicamente 45 por ciento de los empleadores pensaban que el sala- 
rio era un factor importante en la perdida de los trabajadores mas talentosos, 71 por 
ciento de los empleados con mejor rendimiento lo considero la razon principal. 50 

Puesto que el salario es tan importante, <j1os salarios que pague la empresa supe- 
raran, igualaran o quedaran por debajo de aquellos del mercado? <jDe que manera se 
reconoceran las contribuciones individuates? En esta section consideraremos 1. que 
se les paga a los trabajadores (se decide con el e stable cimien to de una estructurasala- 
rial), 2- como se le paga a cada individuo (se decide entre planes de pago variables y 
has ados en las habilidades), 3. que prestationes y opciones ofrecen (como las presta- 
tions flexibles) y 4. como elaborar programas de reconocimiento de los empleados. 

Que pagar: Establecer una estructura salaried 

Hay mucbas maneras de remunerar a los empleados. El proceso de establecer initial 
mente niveles salariales es complejo y significa equilibrar la partiapaaan interna — el valor 
del trabajo para la organization (por lo general se establece mediante un proceso tec- 
nico denominado evaluation de puestos) — y la partiapadnn externa — la compedtividad 
externa de los salarios de una compania en relation con los salarios en otra organization 
de la misma industria (por lo general, se establece mediante encuestas de salarios), Es 
evidente que el mejor sistema de salarios remunera lo que vale el trabajo (participacion 
interna) y que tambien efectuaun pago competitivo en relacion con el mercado laboral. 

Algunas organizaciones prefieren pagar por arriba del mercado, en tanto que otras 
estan por debajo pues no pueden igualar las tarifas del mercado o estan dispuestas a 
enfrentar los costos por pagar menos (a saber, una rotation elevada ya que la gente 
buscalos puestos de trabajo mejor remunerados). Por ejemplo, Walmart paga menos 
que sus competidores y con frecuencia traslada puestos de trabajo al extranjero. Los 
obreros cbinos en Shenzhen ganan $120 al mes (es decir $1,440 dolares al ano) por 
fabricar equipos de sonido para Walmart. El 80 por ciento de las 6,000 fabricas que 
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son prove e do ras de esa cadena de supermercados se localiza en China. De hecho, la 
octava parte de to das las exportaciones chinas a Estados Unidos son para W aim art. 51 

Si se paga mas, se ohtienen individuos mejor calificados y mas motivados, quie- 
nes permaneceran mas tiempo con la organization, Un estudio de 126 com pa mas 
grandes encontro que los trabajadores que creian estar recibiendo un salario com- 
petitivo tenian mejor estado de animo, eran mas productivos y sus clientes se mos- 
traban mas satisfechos. 52 Pero es frecuente que el salario sea el costo de operacion 
mas alto para una organization, lo cual significa que pagar demasiado hace que 
sus bienes o servicios resulten demasiado costosos. Es una decision estrategica 
que debe tomar la empresa, con intercambios claros. 

Como pagar: Recompensar a los empleados 
individuates mediante programas de salario variable 

^Por que habna de hacer un esfuerzo adiciona] en este puesto de trabajo?", se pre- 
guntaba Anne Garcia, profesora de cuarto ano en una escuela primaria de Denver, 
Colorado. Tuedo ser excelente o solamente dar el mmimo. No hay ninguna dife- 
rencia. Me pagan lo mismo, <;Por que hacer un mayor esfuerzo?* Durante decadas 
los profesores han hecho comentarios similares al de Anne, debido a que los inert 
mentos de salario tienden a estar vinculados con la antiguedad. Sin embargo, re- 
cientemente, varios estados de la Union Americana han comenzado a redisenar sus 
sis te mas de remuneration para motivar a personas como Anne, vinculando de varias 
maneras los niveles salariales con los resultados en el salon de clases, mientras que 
otros estados estan considerando la posibilidad de utilizar programas similares. 33 

Varias organ izaciones estan abandonando el pago basado solamente en la escolari- 
dad o en los anos de servicio. Los planes de pago a destajo, con base en el merito, bonos, 
re part o de utilidades y entrega de acciones a los empleados son form as de programas 
de pago variable, los cuales basan una parte del salario del trabajador en cierta medida 
individual u organizational del desempeno. De esta manera, los ingresos fluctuan. 54 

Los planes de pago variable se han utilizado desde hace mucho para remunerar 
a los vendedores y a los ejecutivos, AJgunas estimaciones sugieren que mas del 70 



Profesores de primer grado en escue- 
las de Houston, Texas, pueden recibir 
un bono cuando sus alumnos demues- 
tran progreso en las pruebas estatales 
y narionales de aprovechamiento. El 
consejo escolar de la ciudad adopts 
el pago por meritos llamado "Plan 
de DesempeAo del Dotente", que 
retompensa a los profesores que se 
esfuerzan y cuyos estudiantes logran 
una mejora academica. El plan motiva 
a los dotentes al basar parte de su 
remuneraci6n en el desempeno y no 
unicamente en la antiguedad o en 
bs grados academicos. La transicidn 
hacia retompensara los profesores 
con bonos por el desempeno indi- 
vidual surge del uso extendido de 
planes de pago variable que han 
implementado muchos negocios e ins- 
tituciones gubernamentales. 




programa de paga variable Plan de 
remuneractin que base una parte 
del salario del intfividuo en alguna 
medida de desempefio individual y/u 
organizational. 
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por ciento de las companias estadounide rises utilizan alguna forma de plan de pago 
variable, a diferencia de 1970 cuando la cifra era de unicamente de 5 por ciento. 43 
Asimismo, una investigation reciente revelo que 26 por ciento de las empresas esta- 
dounidenses incrementaron o plane an incrementar la proporcion de pago variable 
en los pro gramas salariales de los trabajadores, y que otro 40 por ciento aumento re- 
cientemente la proporcion de pago variable. 46 Por desgracia, la mayoriade empleados 
arin no perciben una relacion significativa entre el salario y el desempeno. Tan solo el 
29 por ciento dijo que se recompensasu desempeno cuando realiza un buen trabajo. 47 

Es precisamente la fluctuation en el pago variable lo que ha hecho que estos 
program as sean atractivos para los gerentes, ya que convierten parte de los costos fi- 
jos de la mano de obra de la empresa en un cos to variable, lo cual reduce los gastos 
si el desempeno disminuye. Cuando la economfa estadounidense entro en recesion 
en 2001 y 2008, las companias que utilizaban el pago variable fueron capaces de re- 
ducir sus costos de mano de obra con mayor rapidez que otras. M Cuando el salario 
se vincula con el desempeno, los ingresos del individuo son un reconocimiento a 
su contribution y no una forma de adquirir derechos. Con el tiempo, el salario de 
quienes rinden poco se estanca, en tanto que los individuos con un alto desempeno 
disfrutan de aumentos en su salario en la medida de sus aportaciones. 

A continuation veremos con mas detalle los dife rentes tipos de program as de 
pago variable. 

Pago a destajo Los planes de pago a destajo han gozado de gran popularidad 
co mo medio de remuneration de los trabajadores de production, donde se asigna 
una cantidad fija por cada unidad terminada. En un plan de destajo puro, el traba- 
jador no recibe un salario base y tan solo se le paga lo que produce. Por ejemplo, a 
menudo a quienes venden mam y bebidas gaseosas en los estadios de beisbol se les 
paga de esta forma. Si venden 40 bolsas de mam, su participation es de $40. Cuanto 
mas trabajen y mas bolsas vendan, ganaran mas. La limitation de estos planes es 
que no son factibles en muchos puestos de trabajo. Los cirujanos tienen ingresos 
muy elevados, sin importar los resultados de sus procedimientos con los pacientes. 
^Seria mejor pagarles unicamente si los enfenmos se recuperan por complete? Es 
poco probable que la mayoria lo aceptara, y tarn bien podria generar consecuencias 
imprevistas (que los cirujanos evitaran atendera pacientes con enfenmedades com- 
plicadas o terminales, por ejemplo). Entonces, si bien los incentives son motivado- 
res importantes para ciertas labores, no es realista pensar que puedan constituir el 
unico elemento de la remuneracion de ciertos empleados. 

Pago con base en el merito Los planes de pago con base en el merito remuneran al 
individuo con side rando las puntuaciones obtenidas en la evaluation del desempeno. 
La ventaja principal es que los trabajadores con un alto desempeno recibe n mayo res au- 
mentos. Si los planes con base en el merito se disenan en forma correcta, los individuos 
perciben una relacion fuerte entre su desempeno y las recompensas que recibe n. 59 

La mayoria de las organ izaciones utiliza planes de pago por merito, sobre todo con 
los asalariados. Por ejemplo, IBM hace incrementos en el salario base de los trabaja- 
dores de acuerdo con su evaluacion anual de desempeno. Desde la decada de 1990, 
cuando la economia comenzo a tambalearse, un numero creciente de companias ja- 
ponesas abandono el pago basado en la antiguedad para pasar a otro con base en el 
merito. Koichi Yanashita, de Takeda Chemical Industries, comento que M el sistema de 
salarios basado en el merito es un modo sustancial de alcanzar las metas fijadas por la 
alta gerencia de la empresa, no tan solo una forma de cambiar los sueldos". 60 

En un esfuerzo para motivar y conservar a los mejores elementos, cada vez son mas 
las companias que incrementan el diferencia! entre los trabajadores con desempenos 
alto y bajo. La empresa de consul to ria Hewitt Associates revelo que en 2006 los em plea- 
do res dieron a sus mejores trabajadores un aumento de casi 10 por ciento, en contraste 
con 3.6 por ciento para quienes tenian un rendimiento medio y 1.3 por ciento para 
quienes estaban pordebajo del promedio; tales dife re ncias se han incrementado con el 
tiempo. Martyn Fisher, de Imperial Chemical en el Reino Unido, aflrma que su compa- 
nia amplio la brecha del pago por merito entre los individuos con un desempeno alto 
y uno promedio, porque "si bien lamentariamos que los del promedio se fueran, nos 
pesaria mas si renunciara un empleado que rinde por arriba de la media". 61 
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Apesar de su atractivo intuitivo, los planes que se basan en el merito tienen varias 
timitaciones. Una de ellas es que por 1o genera] se basan en una evaluacion anual del 
desempeno, por 1o que solamente son tan validos como lo sean las puntuaciones en 
las cuales se basan. Otra limitacion es que e] aumento s a la rial en su con junto flue 
tua segun las condiciones economical u otros factores que quiza tengan poco que 
ver con el desempeno del individuo. Gierto ano, un colega de una universidad lider 
que se desempeno muy bien en la docencia y la investigacion recibio un aumento 
de $300 al ano. ^Porque? Porque el aumento general de salarios fue muy pequeno. 
Eso dificilmente puede llamarse pago por desempeno. Por ultimo, es comun que los 
sindicatos se opongan a los planes basados en el merito. Por ello, relativamente pocos 
pro fe so res son remunerados segun sus meritos, sino que mas bien predomina el pago 
con base en la antiguedad, donde se da a todos los empleados un aumento similar. 

Bonos Los bonos anuales son un componente significative de la remuneracion 
total en muchos puestos de trabajo. De los 100 directores ejecutivos de la revista For- 
frj7i£,1os bonos (con una media de $1.01 millones de dolares) por lo general superan 
el salario base (con una media de $863,000). Sin embargo, los planes de bonos se 
am pi fan cadavez mas para incluir a los empleados de niveles inferiores; en la actua- 
lidad mucbas empresas recompensen de manera rutinaria a los trabajadores de pro- 
duce ion con bonos de miles de dolares cuando mejoran las utilidades. Los efectos 
del incentivo de los bonos por desempeno deberian ser mayores que los del pago 
por meritos, porque en vez de pagar a los individuos por un desempeno que ocurrio 
hace varios anos (y que se incorporo en el salario base), los bonos recompensan tan 
solo el desempeno mas reciente. En epocas dif idles, las com pa mas pueden recortar 
los bonos para reducir los costos de remuneracion. Por ejemplo, la empresa acerera 
Nucor garantiza a sus trabajadores unicamente $10 por hora, pero los bonos pue- 
den ser sustanciales. En 2006 el empleado promedio de Nucor gano alrededor de 
$91 ,000. Cuando golpeo la recesion, no obstante, los bonos se redujeron de manera 
drastica: en 2009, el pago total se habia reducido en un 40 por ciento. 62 

Este ejemplo tarn bien destaca una de las desventajas de los bonos: el salario de 
los trabajadores es mas vulnerable ante los recortes. Esto se vuelve problematico 
cuando los bonos constituyen un porcentaje importante del salario total o cuando 
los empleados dan por sentados los bonos. "La gente ha empezado a vivir como 
si los bonos no fueran bonos, sino parte integral de su ingreso anuaP, senalo Jay 
Lorsch, profesor de la escuela de negocios de Harvard. La empresa de servicios 
KeySpan Corp., que tiene 9,700 trabajadores y sede en Nueva York, trato de com- 

Walmart es una organization que 
incluye a empleados que eobran por 
hora en su plan de bonos. En esta foto- 
graffa, uno de sus gerentes distribuye 
cheques de bonos a los trabajadores de 
una tienda. El monto de los bonos para 
bs empleados varia si labora tiempo 
completo o tiempo parcial, y depende 
de las utilidades anuales de cada 
tienda. Los individuos que traba)an por 
hora tambien pueden recibir bonos trl- 
mestrales adicionales dependiendo del 
desempeno de la tienda donde labo- 
ran. Los empleados que se esmeran 
en ayudar a los elientes tambien son 
candidates para recibir bonos por satis- 
fecckbn de los clientes. Los bonos les 
of recen a los trabajadores de Walmart 
un incentive para au men tar las ventas 
y mejorar el servicio al cliente. 



plan de pago a d esta jo Aquei que plan de pago con base en el merito bonos Programs de pago que 

remunera a los trabajadores con Se basa en las puntuaciones de la recompense a los empleados por su 

una cantidad fija por cada unidad de evaluacidn del desempefio. desempefto reciente y no por el histdrico. 
produccidn que terminen. 
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binar los bones anuales con un aumento menor en el pago por meritos. Elaine 
Wein stein, vice preside nta de RH de KeySpan, considera que dicho plan fue el res- 
ponsable de cambiar la cultura del "privilegio a la meritocracia". 63 

Pago con base en las aptitudes El pago con base en las aptitudes (tambien 11a- 
mado pago con base en las competencias o am base en d conocirmrnto) es una alternativa 
al pago con base en el puesto de trabajo, y establece los niveles salariales a partir de 
las destrezas que tienen los empleados o del numero de tare as que pueden reali- 
zar. 64 Para los em pie ado res, el atxactivo de los planes de remuneration basados en 
las habilidades es que incrementan la flexibilidad de la mano de obra: la dotacion 
de personal se facilita cuando es posible intercambiar las capacidades de los traba- 
jadores. Tambien facilita la comunicacion en la organ izacion porque la gente logra 
una mejorcomprension de otros puestos de trabajo. Un estudio encontroque entre 
214 organ izacion es diferentes, el pago con base en las aptitudes estaba relacionado 
con mayo res niveles de flexibilidad en la fuerza la bo ml, actitudes positivas, compor- 
tamientos de membresia y productividad, 65 Otm investigation revelo que, dumnte 
5 an os, un plan de pago con base en las aptitudes se relation 6 con mayo res niveles 
de cambio y mantenimiento de las habilidades in dividuales. €6 Tales resultados su- 
gieren que los planes de este tipo son eficaces en el logro de las metas es table cidas. 

<;Cua1es son las desventajas del pago segun las aptitudes? I^s personas llegan a 
"alcanzar un limite", es decir, aprenden todas las habilidades que el program a les 
requiere. Esto podria frustrar a los tmbajadores despues de que se hayan introdu- 
cido a un ambiente de aprendizaje, desarrollo y aumentos continuos de salario. 
Esto fue lo que sucedio en IDS Financial Services.* 7 La compania se vio pagando 
mas dinero a su personal a pesar de que habia poca necesidad inmediata de sus 
nuevas habilidades. Con el tiempo, IDS elimino su plan de remuneration con base 
en las aptitudes y lo sustituyo por otro que equilibraba por igual la contribution 
individual con los aumentos de la productividad de los equipos de tmbajo. Por ul- 
timo, este tipo de planes no abordan el nivel de desempeno, sino que unicamente 
consideran si alguien posee cierta habilidad. Quiza como un reflejo de sus desven- 
tajas, un estudio de 97 torn pa mas estadounidenses que utilizaban planes de remu- 
ne rat ion con base en las aptitudes, encontro que 7 anos despues 39 por ciento 
habtan cambiado a un plan de pagos mas traditional basado en el mercado. 68 

Planes de reparto de ut 1 1 Wades Un plan de reparto de utilidades distribuye la 
remuneration segun cierta formula establecida, disenada de acuerdo con la renta- 
bilidad de la empresa. Pueden ser pagos directos en efectivo, o bien, en el caso de 
la alta gerencia, la adjudication de opciones de compra de acciones. Cuando se lee 
que ejecutivos como Larry Ellison de Omcle gana $75.33 millones, casi toda esa can- 
tidad (88.8 por ciento en el caso de Ellison) proviene del cobro en efectivo de sus 
opciones sobre acciones entregadas previamente segun el desempeno financiero de 
la empresa. No obstante, no todos los planes de reparto de utilidades necesitan ser 
de tan gran escala. Jacob Luke, de 13 anos de edad, comenzo su negocio propio de 
podar el cesped despues de recibir una podadora de su tio. Jacob emplea a su her- 
mano, Isaiah, y a un amigo, Marcel Monroe, y paga a cada uno 25 por ciento de lo 
que gana poryarda. Parece que a nivel organizational, los planes de reparto de uti- 
lidades tienen un impacto positivo sobre las actitudes de los tmbajadores, quienes 
informan experimentar un mayor sent imien to de pertenencia psicologica. 69 

Partkipaclon en las ganancias La participacion en las gananrias™ es un plan de 
incentives grupal basado en una formula, que utiliza las mejoras en la productivi- 
dad del grupo, de un periodo a otro, para determinar la cantidad monetaria total 
que habra de entregarse, Su popularidad parece estar muy limitada a grandes com- 
panias manufacturers, aunque algunas organ izacion es para el cuidado de la salud 
han experimentado con ella como un mecanismo para ahorrar costos. La partici- 
pacion en las ganancias difiere del reparto de utilidades, ya que la prim era vincula 
las re com pens as con las mejoras en la productividad mas que con las utilidades, de 
manera que los individuos pueden recibir incentives aun cuando la organizacion 
no sea redituable. Como las prestaciones corresponden a grupos de tmbajadores, 
aqueUos con un mayor desempeno presionan a los mas debiles para que se esfuer- 
cen con mas ahinco, mejorando asi el desempeno del grupo en su conjunto. 71 



Ifco de las recompenses para motivar a kos empleados 257 



£ Mostrar la forma en q ue las 
prestaciones flexibles se 
conviertenen motivadores. 



Planes de propiedad de acclones para los trabajadores Los planes de propiedad 
de ac ciones para los trabajadores (PPAT) los es table ce la com pan fa como presta- 
ciones para que los empleados adquieran acciones, con frecuencia a precios por de- 
bajo del mercado, como parte de su remuneracion. Los trabajadores de companies 
tan diversas como Publix Supermarkets y W. L. Gore & Associates son ahora propie- 
tarios del 50 por ciento de ellas. 72 Sin embargo, la mayorfa de los casi 10,000 PPAT 
que hay en Estados Unidos rigen en companias pequenas de propiedad privada, 73 

Las investigaciones sobre los PPAT indican que aumentan tan to la satisfaction 
como la innovation de los empleados, 74 pero esta menos claro su efecto real sobre el 
desempeno. Los PPAT tienen el potencial de i ncre m en tar la satis faction y motivation 
labo rales de los individuos, pero para que dicho potencial se realice, los trabajadores 
necesitan experimentar la propiedad psicologica. 75 Es decir, ademis de poseer una 
parte financiera de la empresa, el personal necesita mantenerse informado con regu- 
laridad del estado del negocio, asi como tener la oportunidad de influir en el con la 
finalidad de mejorar de mantra significativa el desempeno de la organizacion. 76 

Los PPAT para la alta gerencia pueden reducir las conductas poco ericas. Cuando 
los directores generates no participan en la propiedad de la empresa, son mas pro 
dives a manipular los informes de sus utilidades para dar una buena imagen a corto 
plazo, aun cuando esa manipulation con el tiempo reduzca los precios de las accio- 
nes. Sin embargo, cuando los directores son propietarios de una gran cantidad de 
acciones, suelen reporter las ganancias con exactitud para evitar las consecuencias 
negativas por la reduction en los precios de las acciones. 77 

Evaluation del pa go variable <;Los program as de pago variable in ere men tan la mo- 
tivacion y la productividad? En general, las investigaciones res pal dan la idea de que 
las organizaciones con planes de reparto de utilidades tienen mayo res niveles de ren- 
tabilidad que aquellas que no los utiHzan. 78 Este tipo de planes se han vinculado con 
mayo res niveles de compromise afectivo en los trabajadores, sobre todo en las compa- 
nias pequenas. 79 Asimismo, se encontro que la participacion en las ganancias mejora 
la productividad en la mayoria de los casos y a menudo tiene una influencia positiva 
sobre las actitudes de los empleados. 80 Otro estudio encontro que si bien los planes de 
pago a destajo o por desempeno estimulaban mayo res niveles de productividad, este 
efecto positive no se observaba en empleados con aversion al riesgo. De esta manera, 
parece que el economista Ed Lazear tiene razon cuando dice que: "los trabajadores 
responden a los precios tal como lo predice la teoria economics Las propuestas de los 
socio logos y otros profesionales de que traducir a dinero los incentives en realidad re- 
duciria la production, son refutadas de manera con tundente por los datos". Pero eso 
no signifies que todos respondan de manera positiva a los planes de pago variable. 81 

Se podria pensar que los sis tern as de pago individuales, como el pago por los me- 
ritos o por el desempeno, funcionan mejor en culturas individual tas como Estados 
Unidos; o bien, que las recompensas basadas en grupos, como la participacion en las 
ganancias o el reparto de utilidades, sean mas adecuadas para culturas colectivistas, 
Por desgracia, no existen muchas investigaciones sobre este tema. Un estudio reciente 
sugiere que las creencias de los empleados acercade que tan jus to es un plan de incen- 
tives grupal predice n mejor en Estados Unidos que en Hong Kong la satisfaction de 
los trabajadores con su salario. Una explication es que los empleados estado unide rises 
son mas criticos al evaluar un plan de remuneracion grupal y, por lo tanto, es mas im- 
portante que el plan se transmita de forma claray que se aplique con jus tic ia, 82 

Prestaciones flexibles: Desarrollo de un paquete 

Todd Evans esta casado y tiene tres bijos pequenos; su esposa se dedica al hogar 
de tiempo complete. Su colega en Citigroup, Allison Murphy, tarn bien esta casada, 
pero su esposo tiene un puesto muy bien pagado en el gobierno federal y no tienen 



pago can base en las aptitudes Establece 
niveles de pago con base en la cantidad 
de habitidades que tienen los empleados 
o el numero de actividadesque pueden 
realizar. 



plan de reparto de utilidades Programa 
que incluye atoda la organizacidn y 
que remunera segun alguna fdrmula 
establecida ydisefiada con respecto a la 
rentabilidad de ia compafifa. 

participac i6n en las ganancias Plan de 
incentrvos grupal basado en una fdrmula. 



plan de propiedad de acciones para 
los trabajadores (PPAT) Plan de 
prestaciones establecido por la 
compafifa, mediante el cual los 
empleados adquieren acciones, con 
frecuencia a precios por debajo de 
los del mercado, como parte de sus 
prestaciones. 
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Identification de conflictos de interes 

j 



Diema etico 



Con frecuencia los ge rentes se en 
frentan a la necesidad de adop- 
ter enfoques multiples al mismo 
tempo y, en ocasiones, hay recompen- 
sas que los motivan a actuar de manera 
poco etica. Los auditores financieros, 
los actuarios y los contadores tienen la 
responsabilidad legal de presentar la 
informacion de sus clientes con exac- 
titud, aunque tambien podrfan sentirse 
tentados a presentar una imagen dema- 
siado positiva, para agradar a un cliente 
yasegurar las comisiones de un trabajo 
future Los organismos que evaluan la 
capacidad de credito otorgaron una pun- 
tuacitin de AAA a garantias hipotecarias 
garantizadas de dudoso valor, generando 
asf el colapso financiero de 2008. Tal 
vez esto se deba a que les pagaban las 
propias companfas a las cuales supuesta- 
mente deberian regular. 



A veces es diftcil reconocer los conflic- 
tos de intereses cuando estos ocurren 
Max Bazerman de Harvard University y 
sus colaboradores nan estado explorando 
los procesos psicoltigicos queconducena 
la "ceguera motivada", que es la tenderv- 
cia de ver unicamente lo que uno desea 
ver. Porejemplo, un vendedor de automo- 
viles, quien estd motivado por una comi- 
sion a vender la mayor cant dad posible, 
podria ignorar de manera inconsciente las 
evidencias que indican que un cliente send 
incapaz de cubrir los pagos. Un investiga- 
dorfarmaceutico podria falsificar los datos 
de ensayos clfnicos con la esperanza de 
asegurar un bono por lanzar un nuevo fa> 
maco al mere a do En casos como estos, 
las recompensas economicas podrianam- 
pliar los conflictos de intereses. 

^Que cos as ayudan a reducir los conflic- 
tos de intereses? El paso mas importante 



consiste en evitar la ceguera motivada y 
ser honesto con respecto a la existencia 
de conflictos. Es importante tener cuidado 
de los sesgos que podrian alterar la per 
cepcion cuando hay diner o de por medio. 
Otra alternatrva es proporcionar recompen- 
sas explicitas porconductas como producir 
informes crfticos o de tec tar problemas en 
los sistemas organizacionales, sob re to do 
cuando la parte responsable esti motivada 
a ob tener un resultado positivo. 



Fuentes: S. Gunz y S. van der Laan, "Actuaries. 
Conflicts of Interest and Professional 
Independence: The Case of James Hardie 
Industries Limited", Journal of Business 
Ethics 98, num. 4 (2011), pp. 583-596; M. 
H. Bazerman y A. E. Tenbrunsel, "Ethical 
Breakdowns", Harvard Business Review \ahT\\ 
de 201 1 L pp 58-65; y D. A. Moore. L. Tanlu y 
M. H. Bazerman. "Conflict of Interest and the 
Intrusion of Bias". Judgement and Decision 
Mfl*/ng5,num. 1 (2010), pp. 37-63. 



hijos. A Todd 1e preocupa tener un buen plan medico, asi como un seguro de vida 
suflciente para sacar adelante a su familia si el llegara a faltar. En contraste, el es- 
poso de Allison ya tiene cubiertas sus necesidades medicas con su plan, y el seguro 
de vida no es una prioridad alta para ella o para su esposo. Ella esta mas interesada 
en tener mas tiempo de vacaciones y prestaciones economicas a largo plazo tales 
como un plan de aborros con impuestos diferidos. 

Es poco probable que un paquete estandarizado de prestaciones cubra bien las 
necesidades tan to de Todd como de Allison. Sin embargo, Citigroup podria satisfa- 
cer las necesidades de ambos con prestaciones flexibles. 

De acuerdo con la tesis de la teona de las expectativas de que las recompensas or- 
ganizacionales deberian vincularse con las metas de cada empleado, las prestaciones 
flexibles personalizan las recompensas al permitir que cada individuo elija el paquete 
de prestaciones que cubra mejor sus necesidades y situation actuales. Estos planes 
remplazan a los program as tradicionales de "un plan de prestaciones para todos", 
que se disenaron para un hombre con una esposa y dos hijos, que dominaron a las or 
gani2aciones por mas de 50 anos. 83 Ahora menos de 10 por ciento de los trabajadores 
se ajusta a ese estereotipo: alrededor del 25 por ciento de los empleados son solteros, 
y un tercio fonman parte de familias con doble ingreso y sin hijos. Las prestaciones 
flexibles se ajustan a las dife rentes necesidades de los empleados con base en su edad, 
estado civil, regimen conyugal, y numero y edad de los dependientes economicos. 

Los tres tipos de planes de prestaciones mas populares son los modulares, los 
de base mas opciones y los de cuenta de gasto flexible. 84 Los planes modulares 
son paquetes predisenados de prestaciones, y cada uno cubre las necesidades de 
un grupo especifico de trabajadores, de manera que un modulo disenado para 
empleados solteros sin dependientes incluiria solamente las prestaciones esencia- 
les. Otro modulo, diseriado para padres solteros, tendria seguro de vida adicional, 
seguro por discapacidad y cobertura medica ampliada. Los planes de base mas op- 
aones consisten en un conjunto de prestaciones esenciales y un "menu" de otras 
opciones entre las cuales los empleados pueden elegir. Por lo general, a cada em- 
pleado se le dan "creditos de prestaciones", que penmiten la compra de prestacio- 
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Los trabajadores del desarrollador 
de software Oracle Corporation, que 
se observan aquf en la cafeteria de 
la compaflfa, red ben un paquete de 
prestaciones bisieas y tambien pueden 
elegir niueles de cobertura y benefices 
adicionales que satkfagan sus necesi- 
dades individuates y las de sus depen- 
dientes. El plan OracleFlex les otorga 
creditos flexibles que pueden utilizar 
para comprar prestaciones, de modo 
que logren controlar la cantidad que 
gastan para cada opcton de prestacion. 
Los trabajadores con creditos sob ran 
tes los pueden convertir en ingresos 
gravables o incorporar a su plan de 
ahorro 401(k) ( obtener un reembolso 
de gastos medicos o de cuentas por el 
euidado de sus dependientes. 



y fcJentificar los beneficios 
motivacionales de las 
recompenses intrinsecas. 



nes adicionales que satisfacen en forma unica sus necesidades. Los planes de gaslo 
flexible pemniten que los trabajadores separen una cantidad de dinero, antes de 
impuestos, hasta la cantidad ofrecida en el plan para adquirir prestaciones especi- 
ficas, como gastos medicos y den tales. T cuentas de gasto flexible incrementan la 
cantidad de ingreso disponible de los empleados debido a que no pagan impues- 
tos por los gastos que realizan con dichas cuentas. 

En la actualidad, casi todas las companfas importantes de Estados Unidos ofrecen 
prestaciones flexibles, yse estan convirtiendo en la norma en otros paises. Una en- 
cuesta reciente de 211 organizaciones canadienses revelo que el 60 por ciento ofrece 
prestaciones flexibles, a diferencia del 41 por ciento en 2005. 85 Una encuesta similar, 
realizada con empresas del Reino Unido, encontro que casi todas las organizaciones 
importantes ofrecian program as de prestaciones flexibles, con opciones que van de 
los seguros medicos privados complementarios hasta el intercambio de vacaciones, 
descuento en viajes de autobus y vales o cupones para cuidado infantil. 86 

Recornpensas intrinsecas: Programas 
de reconodmiento de los trabajadores 

Laura Schendell gana tan solo $8.50 por hora en su puesto de trabajo en un restau 
rante de comida rapida en Pensacola, Florida, y su actividad no es muy estimulante 
o interesante, a pesar de lo cual ella habla con entusiasmo de su empleo, su jefe y 
la co m pan l a que la contrata. "Lo que me gusta es que Guy [su supervisor] valora 
el esfuerzo que realize Me hace cumplidos en forma regular frente a los demas 
trabajadores de mi turno, y me han elegido como "Empleada del Mes* dos veces en 
el ultimo semestre. ^Ve us ted mi fotografia en ese cuadro que esta en la pared?". 

Las organizaciones reconocen cada vez mas lo que Laura ya sabe: las recorn- 
pensas importantes del trabajo pueden ser intrinsecas o extrinsecas. Las intrinsecas 
adoptan la forma de programas de reconocimiento al trabajador, y las extrinsecas 
son los sistemas de remuneracion. En esta seccion estudiaremos la forma en que los 
gerentes pueden recompensary motivar el desempeno de los subalternos. 

Los programas de reconocimiento van desde un agradecimiento espontaneo y en 
privado, hasta las actividades formales muy publicitadas con las que se estimulan cier- 
tos tipos de conductas y se identiflcan con claridad los procedimientos para obtener 
el reconocimiento. Algunas investigaciones sugieren que aunque los incentives eco- 
nomicos motivan en el corto plazo, los no economicos motivan mas a largo plazo. 87 

Hace unos afios, se aplico una encuesta a 1 ,500 empleados en diversos ambien- 
tes laborales para descubrir cual motivador consideraban mas significative en su 
lugar de trabajo. ^Cual fue su respuesta? Reconocimiento, reconocimiento y mas 
reconocimiento. Como se ilustra en la flgura 8-4, Phoenix Inn, una pequena ca- 
dena de hoteles de la costa oeste, invita a los empleados a sonreir para hacer que los 
clientes identifiquen esta conducta deseable y, luego, reconoce a los trabajadores 
ganadores con recornpensas y public idad. 

Una ventaja evidente de los programas de reconocimiento es que no son cos- 
tosos, jya que los elogios son gratuitos! 88 Conforme las companias y las organiza- 
ciones guberna men tales se enfrentan a presupuestos mas ajustados, los incentivos 
no economicos se vuelven mas atractivos. Everett Clinic, ubicada en el estado de 
Washington, utiliza una combinacion de iniciativas locales y centralizadas para alen- 
tar a que los gerentes hagan reconocimientos a los trabajadores. 85 Los empleados y 
los gerentes entregan las tarjetas "Hero Grams** y "Caught in the Act" a los colegas 
que tienen un rendimiento excepcional en el trabajo. Parte del incentivo consiste 
simplemente en recibir reconocimiento, pero tambien se organizan sorteos de pre- 
mios con base en el numero de tarjetas que recibe cada individuo. A los gerentes se 
les entrena para que utilicen los programas con frecuenciay eficacia,y recompensen 



prestaciones flexibles Plan que permite 
que cada trabajador forme un paquete de 
prestaciones individual, hecho segun sus 
necesidades y su situacidn. 
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iLO . 
ATRAPE 

ana SON Rl EN DO! 

4QUIEN FUE EL EMPLEADO DE PHOENIX INN SUITES 
QUE HIZO DE SU ESTANCIA ALCO EXCEPTIONAL? 

NOMBRE DEL EMPLEADO: 



NOMBRE DEL HUE5PED: 
HABITACI6N # 



FECHA DESU ESTANCIA: 




POR FAVOR. DEJE ESTE FORMATO EN SU HABITACltiN O ENTRfGUELO EN LA RECEPCltiN 



jGbbalizacion! 



^Motivado por las metas individuates o por las metas de relacion? 



En capftulos anteriores se analizaron 
las diferencias entre las culturas en 
cuanto a su nivel de individualismo y 
oolectivismo. ^Estas diferencias tambien 
se aplicana la motivaci6n? La mayoria de 
las investigaciones sugieren que si, y las 
dferencias entre las culturas chentadas 
al individuo y las cclectivistas influyen en 
el comportamientc de forma significativa. 

Los psic6logos nan demostrado de 
manera consistente que existen diferen- 
das enel valorqueseasignana los logros 
personales o grupales En las culturas 
qje enfatizan una onentacion colectiva, 
las personas luchan por alcanzar metas 
ope beneficien a todo el grupo y encuen- 
tran procesos que a Is Ian el desempeno y 
los logros individuals. Los miembros de 
esas culturas admirana quienes M juegan 
en equipo", asf como a los que se ayu- 



dan y respaldan entre si Las culturas que 
destacan una onentacion individual se 
caracterizan por la busqueda de metas 
personales y una falta de atencion hacia 
las cuestiones que benefician al grupo de 
manera integral. Los miembros de estas 
culturas suelen admirar a los "actores in- 
dividuates* y quienes alcanzan sus fines 
de manera independiente. 

Estas diferencias en la motivaci6n 
individual o de relacion incluso podrian 
afectar tanto el tipo de pr^cticas que 
se realizan en las organizaciones como 
la conducta de las personas. Algunos 
autores senalan que los sistemas de re- 
curs os humanos pueden fortalecer una 
motivacion individualista o colectivista. 
En los pafses colectivistas prevalecen las 
estructuras de negociacidn colectiva y la 
toma de decisiones grupal; mientras que 



las sociedades mas individualistas, como 
la estadounidense, se caracterizan por 
evaluar el desempeno individual y ofre- 
cer recompensas individuals. De esta 
manera, los sistemas administrates 
bien podrian respaldar la naturaleza indi- 
vidualista o la colectivista de una cultura. 



Fuentes: C. K W De Dreu y A. Nauta. 
"Self-Interest and Other-Orientation in 
Organizational Behavior: Implications for Job 
Performance. Prosocial Behavior, and Personal 
Initiative". Journal of Applied Psychology 
94, num 4 (2009), pp. 913-926; J S Gore, 
S E. Cross y C. Kanagawa. "Acting in Our 
Interests: Relational Self-Construal and Goal 
Motivation Across Cultures". Motivation and 
Fmotion22, num 1 (2009). pp. 75^87; y K. W. 
Mossholder, H. A. Richardson y R. P. Settoon, 
"Human Resource Systems and Helping in 
Organizations: A Relational Perspective", 
Academy of Management Review 36, num. 1 
C2011), pp . 33^62 
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un buen desempeno. Corporaciones multinacionales como Symantec Corporation 
tambien han in ere men tad o su us a de los programas de reconocimiento. Los pro- 
gramas centralizados en divers as oficinas de dife rentes paises ayudan a garantizar 
que todos los empleados, sin importar donde trabajen, reciban reconocimiento por 
su contribution al ambiente laboral. 90 Otro estudio encontro que los programas de 
reconocimiento tambien son comunes en empresas canadie rises y australianas. 91 

A pesar de la creciente popularidad de los programas de reconocimiento de em- 
pleados, sus crfticos aflrman que son muy susceptibles a la manipulation politica por 
parte de la gerencia. Cuando se aplican a puestos de trabajo donde los facto res del 
desempeno son relativamente objetivos, como las ventas, los empleados tienden a 
considerar justos los programas de reconocimiento. Sin embargo, en la mayoria de 
los puestos de trabajo, los criterios para un buen desempeno no son evidentes por si 
mismos, y eso permite que los gerentes manipulen el sistema y den reconocimiento 
asus subalternos favoritos. Cuando se abusa de ellos, eso tiende a socavar el valor de 
los proeramas de reconocimiento y conduce al desanimo de la fuerza laboral. 



MyManagementLab 

Ahora que termlnb de estudiar este capftulo, vfcsrte nuevamente www.mymanagamAntlab.com para 
contlnuar practicando y a pi tea n do los conceptos que haya aprendldo. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



Aunque siempre es peligroso resumir much as ideas complejas, las siguientes suge- 
rencias captan la esencia de lo que se sabe acerca de la motivacion de los empleados 
en las organ izaciones. 

• Reconocimiento de las diferencias individuales. Los gerentes deberian 
mostrarse sensibles ante las diferencias individuales. Por ejemplo, los em- 
pleados de las culturas as i a tic as prefieren no ser vistos como alguien espe- 
cial porque eso los incomoda. Se debe dedicar el tiempo necesario para 
entender lo que es importante para cada empleado. Esto permitira indi- 
vidualizar sus metas, el nivel de involucramiento y las recompensas, con la 
finalidad de que coincidan con las necesidades del individuo. Asimismo, los 
puestos de trabajo se deben disenar de modo que satisfagan las necesidades 
de la persona y maximicen su potencial de motivacion. 

• UtiKzar metas y retroaKmentacion. Los empleados deberian tener metas fir 
mes y especificas, y recibir retroalimentacion sobre lo bien que se esfuerzan 
para lograrlas. 

• Permitir que los trabaj adores partidpen en las dedsiones que los afectan. 

Los empleados pueden contribuir a establecer metas de trabajo, a elegir sus 
propios paquetes de prestaciones y a resolve r problem as de productividad y 
calidad. La pardcipadon suele incrementar la productividad del trabajador, 
su compromise con las metas, su motivarion y su satisfaccion laboral. 

• Vincular las recompensas con e) desempeno. Las recompensas denen que 
estar supeditadas al desempeno, y los trabajadores deben percibir la relacion 
entre am bos. Sin importar que tan significadva sea la relacion, si los indivi- 
duos perciben que la reladon es debil, los resultados serin un desempeno 
deflciente, una disminucion en la sadsfaccion laboral, y un aumento en la 
rotadon de personal y el ausentismo. 

• Verification de la e qui dad del sistema. Los individuos deben darse cuenta de 
que la experiencia, las apdtudes, las capacidades, el esfuerzo y otros aportes 
evidentes jus tifican las diferencias en el desempeno y, por lo tanto, en el sala- 
rio, las asignaciones laborales y otras recompensas notorias. 
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PUNTO 



"Si el dinero no lo hace feliz, es porque 
no lo esta gastando de manera correcta" 



CONTRAPUNTO 



Coma se sefialo en el capitulo 3, aigunas investigaciones su- 
gieren que la relaci6n entre el salario y la felicidad no es muy 
solida. No obstante, el salario suele ser un motivador pode- 
roso. Lo que ocurre es que en ocasiones nos sentimos motivados a 
buscar cosas que tienen un poder limitado para hacernos felices. 

Sin embargo, la historia no termina ahi. Investigaciones recietv 
tes sugieren que lo mas importante es lo que queremos hacer con 
el dinero. De manera especifica, gastarel dinero en experiencias 
hace mas feliz a la gente, que gastarlo en posesiones. Es decir, las 
vacaciones, el entretenimiento y los deportes hacen mas feliz a la 
gente. El dinero aditional gastado en objetos materiales (rapa, jo- 
yas, automoviles, muebles) no hizo mas felices a estas personas. 

Un estudio encontrti que gastar $30,000 en diversiones durante 
varias temporadas tenia un efecto tan positivo en la satisfaction 
tanto con la vida como con el matrimonio. 

Una de las razones por las que el dinero que se invierte en ex- 
periencias es dinero bien gastado es porque las experiencias for- 
jan relaciones, y las evidencias revelan de manera confiable que 
las relaciones hacen mas feliz a la gente. Otra investigation de- 
mostro que las personas tienden a recordar las experiencias de 
manera sentimental (uno suele olvidar la habitacion desaseada 
del hotel en Praga, pero recuerda con afecto el Puente de Carlos 
por la noche); los individuos no reaccionan con el mismo senti- 
mentalismo cuando piensan en sus posesiones. 

Incluso un investigador calculo que, en terminos de la felicidad 
producida al gastarel dinero en algo, las experiencias superan a 
las posesiones en una proportion de tres a uno. 

Por consiguiente, es adecuado sentirse motivado por el dinero, 
aunque es importante poner atencid* n a la forma en que lo gastamos. 



El dinero no influye mucho en aumentar la felicidad una vez que 
las necesidades basicas (alimento, ropa y refugio) estan satis- 
fechas. ^Por que* preocuparse de cuales aspectos del gasto 
del dinero nos hacen felices, cuando parece que el dinero no in- 
fluye mucho en ello? Las investigaciones deberian dirigarse mejor a 
entender por que un motivador tan poderoso es un satisfactor tan 
lamentable. 

£Que cuestiones deberian motivarnos? Sabemos que las re- 
laciones sociales son importantes para la felicidad y el bienestar. 
Mantener el contacto con los amigos, pasar tiempo de c alidad con 
la familia, establecer relaciones positivas y de apoyo en el trabajo 
son las cosas que realmente importan, y ninguna de ellas se rela- 
ciona con la obtentidn del dinero. 

La actividad tambien contribuye a la felicidad no unicamente 
la actividad fisica como el ejercicio, sino tambien el hecho de ser 
proactivo. Cuando las personas reflexionan sobre su vida, son mu- 
cho mas proclives a arrepentirse de lo que no hicieron, mas que de 
lo que si hicieron. 

El dinero no es malo. Es necesario para adquirir los elemen- 
ts basicos para la supervivencia. Sin embargo, una vez que esas 
necesidades basicas estan cubiertas, deberiamos damos cuenta 
de que nuestra busqueda de dinero para sentirnos felices es so- 
lamente una falacia. Es probable que recordemos un viaje de 
campamento barato con mas afecto, que la estancia en un hotel 
de cinco estrellas. Asi, tenemos que buscar trabajos que incluyan 
actividades interesantes y significativas, y no aquellos que ofrez- 
can mayores salarios. Al dirigir a otras personas, debemos crear 
una cuitura que motive gracias al establecimiento de relaciones, al 
proporcionar a otras autonomla y fuerza, y al b rind a r trabajo que la 
gente considere importante y desafiante. 



fuen re s S Rosenbloom. "But Will It Make You Happy?" The New York 7wne$(8de agostn de 2G1C). pp Bi. B4; J Axelrod. 
'Want to Be Happy^ Don't Just Sit There". CBS News \3 de mane de 2GI1). descargado el 1G de marzo de 2011. de 
www cfauiews.com/; yJ Quoidbach. E W Dunn. K. V. Petrides y W Mikolajczak. "Money Give*, Money Take th Away 
The Dual Effect of Weal* on Happiness". fychotogicBt Science, en prensa 
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PREGUNTAS DE REPASO 



lQu£ es el modelo de las caracterfsticas del puesto de 
trabajo? jC6mo motiva a los empleados? 

2 {Cu£les son las tres fbrmas principals en que se puede 
ledisenar un puesto de trabajo? Desde su punto de vista, 
lenque^ situaciones serfa mejor unode los m£todosen lugar 
de los otros? 

3 {En qu£ consisten los tres disenos laborales alternatives del 
horarto flexible, los puestos compartidosy el trabajo a dtstancia? 
iCuiles son las ventajas y desventajas de cada uno? 



4 £Qu£ son los programas de involucramiento de los 
trabajadores? ^C6mo aumentan su motivaci6n? 

5 jQu£ es el pago variable? {Cuales son los programas de 
pago variable que se utilizan para motivar a los empleados? 
^Cuales son sus ventajas y desventajas? 

6 iDe qu^ manera las prestaciones flexibles motivan a la 
fuerza laboral? 

7 ^Cuiles son los beneficios de las recompensas intrmsecas 
en cuanto a la motivaci6n? 



ejercicio prActico Evaluacion de la motivacion y satisfaccion del 

empleado con el modelo de las caracterfsticas 
del puesto de trabajo 



Prop6sKo 

Este ejercicio lo ayudara a examinar los resultados del mo- 
delo de las caracterfsticas del puesto de trabajo para diferen- 
tes profesiones. 

Tiempo 

De 30 a 45 minutes, aproximadamente. 
Antecedentes 

Se obtuvieron datos de 6,930 empleados pertenecientes a 
56 organuaciones diferentes en Estados Unidos, usando la 
encuesta de diagnostico del puesto de trabajo. La siguiente 
tabla contiene datos sobre las cinco dimensiones fundamen- 
tales del trabajo para el modelo de las caracterfsticas del 
puesto de varias profesiones. Tambien se incluyen la inten- 
sidad de la necesidad de desarrollo, la motivacion interna y 
la satisfaccion con el salario para cada profesion. Los va lores 
son promedios basados en una escala de siete puntos. 



Instrucdones 

1. Formeri equipos de tres a cinco estudiantes. 

2. Calcule el l'ndice PPM de cada profesion y compare los. 
Analice si dichas cifras reflejan con exactitud sus 
percepciones acerca del potencial de motivacion de 
esas profesiones. 

3. FJ abort la graTica de la relation entre las dimensiones 
hi ndamen tales del puesto de cada profesion y su valor 
correspondiente para la motivacion interna y la satis- 
faccion con el salario, utilizando las dimensiones fun- 
damentaies del puesto como variables independientes. 
<{Que conclusiones pueden extraerse sobre la motiva- 
cion y la satisfaccion de los individuos en dichas 
profesiones? 



Promedios de las caracterfsticas del puesto para seis profesiones 



Profesidn 



Variable 


Profesionai/ 
tecnico 


Gere nd at 


Veritas 


Sen/idos 

\ 1 


Ofidnista 


Operador de 
ma qui nana 


Variedad de aptitudes 


5.4 


5.6 


4.8 


5.0 


4.0 


5.1 


Identidad de la tarea 


5.1 


4.7 


4.4 


4.7 


4.7 


4.9 


Im porta ncia de la tarea 


5.6 


5.8 


5.5 


5.7 


5.3 


5.6 


Autonomia 


5.4 


5.4 


4.8 


5.0 


4.5 


4.9 


Retroalimentaci6n 


5.1 


5.2 


5.4 


5.1 


4.6 


4.9 


Intensidad de las 
necesidades de desarrollo 


5.6 


5.3 


5.7 


5.4 


5.0 


4.8 


Motivar 16n interna 


5.8 


5.8 


5.7 


5.7 


5.4 


5.6 


Satirfacci6n con el salario 


4.4 


4.6 


4.2 


4.1 


4.0 


4.2 



foanfa: AAiptoofln <U mocfalo <k a*<v+*Uhrm cW pt*»to *<±x^>, pp. 78-fiO, da Rckvti Hodman y Grog Otettfiu WofcRaAtoign lo ©AiJn, CD 1980. Adopfana <*n oufarizarian ddPocrvan 
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dilema Etico Escupitajos por enojo 

^Le gustaria que le escupieran? La respuesta a esa pregunta 
es bastante obvia, pero lo que podna sorprenderle que este 
sea uno de los riesgos lab or ales que sufren los conductores de 
autobus de la ciudad de Nueva York. Los resultados de tales 
incidentes son aun mas interesantes. 

En un periodo tipico de un anc, aproximadamente 80 
conductores de autobuses de la ciudad de Nueva York sufren 
escupitajos por parte de pasajeros molestos. Esos incidentes 
(que no provocaron ninguna lesion) causaron un promedio 
de 64 dias de ausencias laborajes, equivalentes a 3 meses de 
saiario. En 2009 un conductor que recibio un escupitajo ob- 
tuvo un permiso de 191 dias para f altar a] trabajo, con goce 
de sueldo. El sindicato que representa a los conductores dijo 
que el permiso estaba justificado debido a que el hecho de 
recibir un escupitajo es una "experiencia fisica y psicologica- 
mente traumatica". 

Las causas por las que tos pasajeros esc up en son divers as, 
desde la faJla de la tarjeta de pago hasta el retraso en los horarios. 

Un pasajero molesto por la tarifa le escupio aJ conductor 
Raul Morales. Despues del incidente, Morales se detuvo en 
un McDonald's cercano para limpiarse y despues term in 6 su 
turno. M Solo hay que seguir trabajando", comento. 

Como lo sabe cualquiera que haya visto la serie de televi- 
sion World's Toughest Jobs, existen muchos trabajos peligrosos, 
y los conductores de autobuses enfrentan sus propios riesgos. 
Aigunos de ellos han sido asaltados por los pasajeros, inclu- 



yendo a un conductor de la ciudad de Nueva York que fue 
apunalado hasta morir en 2008. 

Nancy She veil, directora de la autoridad de transito de la 
ciudad de Nueva York, se pregunta si este agravio justifica las 
ausencias en el trabajo. u Uno debe preguntarse si puede ir 
a casa y darse un bano, tomar una siesta y tomarse el resto 
del dia lib re, y quiza tambien el dia siguiente", dijo She veil. 
M Cuando la ausencia se prolonga durante varios meses, uno 
empieza a cuestionarse". 

Preguntas 

1. ^Cree usted que los conductores de autobuses debe nan 
tener derecho a ausentarse del trabajo cuando reciben 
un escupitajo? Si su respuesta es afirmativa, ^cuanto 
riempo cree que deben faltar? 

2. las personas reaccionan de man era dife rente ante las 
situaciones estresa rites. Una de las azafatas del vuelo 1549 
de US Airways que el cap i tan Chesley "Sully* Sullen berger 
descend] 6 sobre el no Hudson, no ha podido regresar aJ 
trabajo tres anos despues del incidente, aun cuando sus dos 
com pan eras azafatas ya lo hicieron. ^Comojuzga usted las 
responsabilidades ericas y la creadon de politicas en situa- 
ciones donde las personas reaccionan de manera diferente? 

3. fQue responsabiiidad etica tienen las autoridades de 
transito de la ciudad de Nueva York con los individuos 
que conducen sus autobuses? 



Fuentes: MM. Grynbaum, "When Angry Passengers Spit, Bus Drivers Take Months OFF*, The New York Times 
(25 dc mayo de 2010), pp. Al, A20; y V. Bishop y H. Hoel, "The Customer is AJways Right?" Journal of Consumer 
Culture^ num. 3 (2008), pp. 341-367. 



caso i Tareas multiples: ^Un buen uso de su tiempo? 



Las tareas multiples (hacer dos o mas cos as al mismo tiempo, 
o cambiar con rapidez de una tare a a otra) es una caracteris- 
tica de la generacion de los milenarios. Un estudio reciente 
revelo que durante una semana comun, 81 por ciento de los 
jovenes reportan realizar "tareas multiples atendiendo a los 
medios" aJ menos parte del tiempo. 

Las tareas multiples ilustran muy bien la idea de que la 
motivation no solo es esfuerzo sino tambien la forma de diri- 
girlo. Sin embargo, ^la direccion de los esfuerzos en las tareas 
multiples es efkiente o ineficiente? 

Muchas personas que reaJizan tareas multiples dicen que 
esto los hace mas eficientes y se preguntan: "<;Por que no 
hacer dos cosas aJ mismo tiempo si puedo lograr mas que si 
unicamente hago una sola cos a?" Sin embargo, las investiga- 
dones sugieren que las tareas multiples son ineficientes, que 
en re alidad torn a mas tiempo hacer dos cosas a la vez que ha- 
cer prime ro una y despues la otra. David Meyer, psicologo de 
la University of Michigan quien ha estudiado las tareas multi- 
ples indica lo siguiente: "Lno termina necesitando utilizar los 
m ism os tipos de recursos men tales y fTsicos para desempenar 
cada una de las tareas. Es necesario cambiar de una tarea a 
otra, en vez de hacerlas reaimente aJ mismo tiempo". 



Parece que las tareas multiples producen resultados ad ver- 
sos que van mas alia de la ineficiencia. Otro estudio encon- 
tro que las personas que las reaJizan absorben el material de 
forma mas superficial; observan mas cosas de su entorno, pero 
aprenden los materiales con menor profundidad. Segun un 
investigador, "no es que no puedan concentrarse, sino que se 
concentran en todo. Escuchan todo, incluso las cosas que nor- 
malmente pod nan ignorar, ya que ahora estan tan acostumbra- 
dos a atender muchas cosas aJ mismo tiempo". Otros senaian 
que las tareas multiples pueden afectar la productividad y las 
relaciones sociaJes, debido a que los individuos se concentran 
menos y ponen menos atencion a las tareas que realizan y a las 
conversaciones en que participan. Esta atencion dispersa es es- 
pecialmente danina para las actividades que requieren de una 
com p Tension profunda o de una gran creatividad. 

Preguntas 

1. Un experto que ha estudiado las tareas multiples las de- 
nomina "la gran Uusion", ya que argumenta que los in- 
dividuos que las realizan creen que estan mas motivados 
y que son mas productivos, aunque no sea asi. ^Usted se 
considera un individuo multitareas? Si respondio afir- 
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mativamente, ^este caso hizo que reconsiderara el hecho 
de si las tare as multiples lo convierten en aiguien mas 
motivado o mas productive ? 

2. Se ha descubierto que !os efectos de las tare as multiples 
son mas negativos cuando las actividades son complejas. 
tPor que cree que ocurra esto? 

3. Taj vez piense que hacer muchas cosas al mismo tiempo 
lo haga feliz. Aunque no se ha investigado mucho el 
tema, cierta evidencia sugiere que las personas multita- 



reas sienten mas est res en su trabajo. Estos individuos 
"experimentan un ligero nivel de panico de manera 
constante". <;Esta de acuerdo? ^Por que? 

4. Un experto recomienda que u volvamos a crear limites" 
aJ entrenarnos, mientras hacemos algo, al no poner 
atencion a otros dispositivos como el telefono celular 
o la television durante periodos cad a vez mas largos. 
iCree que usted podria hacer lo? <; Durante cuanto 
riempo? 



Fuenies: R. A. Clay, " M in i-Mu] tinkers", Monitor on Psychology 40, num. 2 (2009), pp. 38-40; D. Crenshaw, The 
Myth of Multitasking How 'Doing It AW Cets Nothing Done (San Francisco: Jossey Baa, 2008), y A. Tugend, 
"Multitasking Can Make You Lose... Um... Focus", The New York Times (25 de octubre de 2008), p. B7. 



caso 2 Los bonos pueden results r contraproducentes 



Parecena muy evidente que las bonos motivan a las perso- 
nas; no obstante, muchos expertos cuestjonan tal afirmacion. 
Desde hace mucho tiempo, Alfie Kohn sugirio que los traba- 
jadores son "castigados por las recompensas" y aflrma que las 
organizaciones deben evitar relacionar las recompensas con 
el desempeno, debido a las potenciaies consecuencias nega- 
tivas. Como alternativa a las recompensas, algunos expertos 
recomiendan que los ge rentes fomenten un ambiente laboral 
positivo y optimista, con la esperanza de que el entusiasmo se 
convierta en motivacion. 

Aunque las recompensas pwden ser motivantes, quiza tam- 
bien reduzcan el interes intrinseco de los empleados por la 
rarea que realizan. Al respecto, Mark Lepper de Stanford 
University, encontro que los ninos recompensados por dibu- 
jar con boligrafos ya no que nan utilizarlos cuando se retira- 
ron las recompensas, en tanto que los ninos que no fueron 
recompensados por usarlos se mostraron mas dispuestos a 
seguir haciendolo. Experimentos similares, donde los ninos 
resolvieron acertijos, tambien demostraron que el hecho de 
aumentar las recompensas suele disminuir el interes por la 
tarea. Algunos autores se han preguntado si estos resultados 
se generalizan aJ trabajo de los adultos, aunque subsiste la 
preocupacion acerca los efectos negativos de las recompensas 
sobre la motivacion intnnseca. 

Las recompensas tambien pueden fomentar la mala con- 
ducts de los trabaj adores. £1 psicologo Edward Deci serial a lo 
siguiente: "Una vez que uno empieza a hacer que las recom- 
pensas de las personas dependan de los resultados mas que 
de las conductas, la evidencia indica que tomaran el camino 
mas corto hacia esos resultados". Considere a los obreros que 
se les paga unicamente con base en el numero de unidades 
que producen. Como unicamente se recompensa la cantidad, 
los trabaj ado res tienden a ignorar la calidad. Los ejecutivos 
que son recompensados unicamente con base en el precio 



trimestral de las acciones, suelen ignorar la rentabilidad a 
largo plazo y la supervivencia de la empresa; incluso algunos 
se involucran en conductas ilicitas o poco eticas para aumen- 
tar su re mune radon Una revision de las investigaciones so- 
bre el pago basado en el desempeno en la medicina revelo 
que los medicos que eran recompensados por los resultados 
del tratamiento se rehusaban a atender los casos mas graves, 
donde las posibilidades de exito eran menores. 

Aunque quiz as haya algunos problemas al ofrecer los in- 
centives, la gran mayoria de las investigaciones citadas en 
este capitulo yen el anterior indican que los individuos que 
reciben recompensas por su conducta son mas proclives a 
mostrar las conductas re com pens ad as. Tambien es poco pro- 
bable quienes estan involucrados en tareas muy aburridas y 
repetitivas pierdan su motivacion intnnseca si se recompensa 
la tarea, ya que desde un principio carecian de dicha moti- 
vacion. Para los gerentes, lo importante en este caso sena 
encontrar una forma adecuada de recompensar el comporta- 
miento, de modo que las conductas deseadas aumenten y las 
menos deseadas disminuyan. 

PREGUNTAS 

1. Si usted fuera gerente, ^cree que utilizana los bonos de 
manera regular? ^Por que? 

2. ^Puede recordar algun momento de su vida cuando el 
hecho de ser evaluado y recompensado por una meta 
especifica haya generado una conducta negativa o poco 
productiva? 

3. ,fCree que ofrecer bonos grupaJes en vez de bonos indi- 
viduales sena mas o menos eficaz? ^Por que? 

4. (fQue hana para redisenar un prog ram a de bonos/ 
recompensas para evitar los problemas mencionados 
en este caso? 



Fuentes: Basado en N . Fl cm big, "The Bonus Myth", New Sdendst^Mi (20 1 1) , pp. 40-43; D. Woodward, 'Perk ing Up 
the Workplace", Director (feb re ro de 201 ] ), pp. 33-34; yG. G. Scott, "How to Create a Motivating Environment", 
Nonprofit World 28 (septiemb re/ octubre de 2010) , p. 9. 
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At terminar de estudiar este 
capftuio, usted sera capaz de: 



^ Definir grupo yd istinguir las 
diferentes clases de grupos. 

2 kJentificar las cinco etapas 
del desarroilo de los grupos. 

3 Explicar c6mo cambian los 
requerimientos de los roles 
en distintas sltuaciones. 

^ Demostrar c6mo inflyen 
las normas y el estatus en 
el com porta mi ento de 
un individuo. 

£ Demostrar c6mo el tamano 
de un grupo afecta el 
desempeno de este. 

£ Comparar los beneficios y 
las desventajas de los 
grupos cohesivos. 

7 Entender las implicaciones 
de la diversidad para la 
eficacia de los grupos. 

g Comparar las fortalezas y 
las debilidades de la toma 
de decisiones en grupo. 

Comparar la eficacia de los 
grupos interactuantes, lluvia 
de Ideas, grupos nominates 
y reuniones electr6nicas. 



My Manage me ntLab 

Con suite diver so 5 a ox 1 1 La res 
Interactive^ de aprendizaje, para 
fortaleter su comprension de los 
conceptos del capftulo, en 
mam ml my m a nag am an ti ab.com. 



QUIENES SON POPULARES RECIBEN 
LOS BENEFICIOS 

La "habilidad para funcionar bien en los grupos 11 suele ser una de las habi- 
lidades que mis buscan los empleadores en sus nuevas contrataciones. 
Evidencias recientes sugieren que ser popular o ser capaz de lograr empatfa 
con los coiegas es mis importante de lo que se pensaba. 

Veamos ei caso de Heather Moseley. Cuando Heather empezo a trabajar en 
contabilidad, su cubfeulo estaba justo afuera de ia oficina de uno de los altos di- 
rectives de la companfa, Kelly McVickers, quien era una mujer muy reservada, pero 
eso no desaiento a Heather. Durante lossiguientes meses,ambas mujeres se hicie- 
ron amigas y descubrieron que las dos admiraban a Stevie Wonder. 

"Yo realizo tareas de contabilidad, que son realmente administrativas', co- 
mento Heather. "Gracias a mi reiacion con Kelly, ahora me invitan a eventos, reu- 
niones y conferencias que no tienen mucha reiacion con mi puesto contable". Aun 
cuando tiene mayor jerarqufa que Heather en la organizacion, Kelly considera que 
su reiacion con Heather tambten es bentfica. Al conocer a Heather, puedo saber 
qu£ es realmente lo que piensa la gente", reconocio Kelly. "Como supervisora, esta 
informacion resulta fundamental. 

Lo que Heather hizo fue encontrar una forma de llevarse bien con Kelly. Exist en 
investigaciones que demuestran que otras "personas sociables" tienen experien- 
cias similares a las de Heather, progresan mis y con mayor rapidez en su carrera. 
Esa es ia naturaleza de los grupos: parece que algunos seres humanos tienen una 
habilidad natural para adaptarse bien a los grupos, y eso les genera beneficios. 

En un estudio realizado con administradores del cuidado de la saiud, se pidio 
a los individuos que describieran a sus coiegas de trabajo en t^rminos de qu£ tan 
populares los consideraban. La popuiaridad de cada trabajador se midio al sumar 
ei numero de veces que era mencionado. Resulto interesante que no solo los em- 
pleados populares recibfan misayuda de sus companeros, sino que tambien eran 
vfctimas menos frecuentes de conductas incorrectas en el trabajo. 

lQu£ se tiene que hacer para convertirse en una persona sociable y ser po- 
pular entre los otros miembros de su grupo? Hasta cierto grado, depende de la 
personalidad. Los individuos que son agradables, que sus autoevaiuaciones fun- 
damentals son positivas y que se vigilan mis a sf mismos embonan mejor en los 
grupos. A nivei geogrifico, las personas sociables tambien tienden a ubicarse en 
el centro. Un estudio sobre ia ubicacion de los dormitorios encontro que cada 
dormitorio quese alejaba del centro del pasillo reducfa la popuiaridad en un 50 
por ciento. 

Si usted no puede cambiar su personalidad o su oficina, podrfa hacer otra cosa. 
Investigadores de Harvard encontraron que cuando una persona hace preguntas 
que requieren ia reveiacion de informacion mis fntima, quienes responden despues 
se sienten mis cercanos a la persona que formulo las preguntas. Asf, sin ser dema- 
siado personal, trate de estabiecer conversaciones mis profundas con los demis. 
Vaya mis alii de preguntan'Vqu^hicisteeste fin de semana?" 
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Fundamentos del 
comportamiento 
de los grupos 

La locum es la excepcidn en los individuos, 
pero es la regla en los grupos. 

— Friedrich Nietzsche 
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Pareceque ser popular en los grupos y "embonar" con los demas es tan importante 
en e) trabajo como en la escuela. Cuanto mas cambien las cosas, m£s iguales seguiran. 



Fuentes: O. Bra f man y R. Bra f man, 'To the Vulnerable Go the Spoils', Bloomberg Businessweek (20 de 
junto de 2010], pp. 71-73; y B. A. Scott y T. A. Judge, "The Popularity Contest at Work Who Wins, Why, 
and What Do They Receive 7" Journal of 'Applied Psychology 94, num. 1 (2009), pp. 20-33. 



Los grupos tienen su lugar, v sus fallas. Antes de analizarlos, examine primero su 
propia actitud hacia e] trabajo en gnipo. Resuelva la siguiente autoevaluacion 
y responda las preguntas. 
Los objetivos tan to de este capitulo como del siguiente son introducir al lector 
en los conceptos fundamentals sobre los grupos, darle la base para entendersu 
funcionamiento y mostrarle como se forman equipos eficaces. Comenzaremos por 
definir un grupo y explicar por que los individuos se unen a ellos. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Tengo una actitud negativa hacia el trabajo en grupo? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad 1V.E.1 
(Do I Have a Negative Attitude Toward Working in Groups?) y responda las siguientes 
preguntas: 

1. ^Le sorprenden sus resultados? ^Por que? 

2. ^Piensa que es importante tener siempre una actitud positiva hacia el trabajo 
grupal? ^Por que? 



Definition y clasificacion de los grupos 



Definir grupo y distinguir las Un grupo se define como dos o mas individuos que interactuan, son interdepen- 

dferentes clases de grupos. dientes y se reunen para lograr objedvos especificos. Los grupos pueden ser for 

males o informales. Los grupos formales son aquellos que define la estructura de 
una organizacion, donde los trabajos designados establecen las tareas. En los gru- 
pos formales, las metas organizacion ales dirigen y guian la conducta que deberian 
exbibir los miembros. Los seis miembros de la tripulacion de un vuelo comercial 
forman parte de un grupo formal. Por otro lado, los grupos informales no estan es- 
tructurados de manera formal ni determinados por la organizacion. Los grupos in- 
formales son formaciones naturales delentorno laboral, que aparecen en respuesta 
a la necesidad de mantener contacto social. Tres empleados de departamentos di- 
ferentes que aim uerzan juntos de manera regular cons tituyen un grupo informal. 
Estos dpos de interacciones entre los individuos, aun cuando son informales, afec- 
tan signiflcadvamente su conducta y su desempeno. 

^Por que las personas forman grupos? 

^Por que los individuos forman grupos y por que son tan importantes para ellos? 
Considere las celebraciones que se lie van a cabo despues de que un equipo depor- 
dvo gana un cam peon a to nacional. Los aficionados reflejan su imagen persona] en 
el desempeno de alguien mas. Los seguidores del ganador se sienten regocijados, y 
las ventas de playeras, cham arras y gorras que expresan apoyo por el equipo aumen- 
tan de forma importante. En cambio, los fanadcos del equipo perdedor se sienten 
abatidos e incluso avergonzados. La tendencia de sendr orgullo o agravio personal 
por los logros de un grupo es el campo de estudio de la teoria de la identJdad social 
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Los empleados de la compaftfa sueca 
de transports Scania, que aquf se 
observan ejercitandose en un gimna 
sio, const'rtuyen un grupo informal. 

En diferentes sedes, Scania brinda 
a sus trabajadores aceeso gratuito a 
eentros deportivos durante el horario 
de trabajo. La compaftfa da una gran 
importancia a la salud de los emplea- 
dos y les of rece muehas oportunidades 
de practkar un estilo de vida activo. 
Las grupos informales que participan 
en activkJades deportivas y de ejerci- 
cto no tienen una estructura formal ni 
estan determinados por la organiza- 
tion. Sin embargo, grupos informales 
co mo estos suelen sat is facer los deseos 
de los individuos por accede r a una 
vida social en el trabajo. 




La teoria de la identidad social establece que las personas tienen reacciones 
emocionales ante el fracaso o el exito de su grupo, ya que su autoestima se vincula 
con el desempeno del grupo. 1 Cuando el grupo se desempena bien, el individuo 
disfruta el reflejo de la gloria y mejora su autoestima. Cuando el grupo tiene mal 
desempeno, e] individuo puede sentirse mal o incluso rechazar esa parte de su iden- 
tidad, como "aficionados de los buenos tiempos". La identidad social tambien sirve 
a la gente para reducir la incertidumbre sobre quienes son y que deberian hacer. 2 

La gente desarrolla muchas identidades en el transcurso de su vida. Un indi- 
viduo se puede definir a si mismo en terminos de la organizacion donde labora, 
la ciudad donde vive, su profesion, sus antecedentes religiosos, su origen etnico 
o su genero. Un individuo estadounidense que trabaja en Roma podria estar muy 
oonsciente de su pais de origen, pero no con side ran a esta identidad national si se 
mudara de Tulsa a Tucson. 3 

Las identidades sociales nos ayudan a en tender quienes somos y como encajamos 
con otras personas, aunque tambien pueden tener un lado negative El favoritismo 
endogrupal implica que consideramos a los miembros de nuestro grupo mejores 
que a otras personas, y que a todos los individuos ajenos a nuestro grupo los vemos 
iguales. Es evidente que eso facilita la formation de estereotipos. 

<(Cuando desarrollan las personas una identidad social? Existen varias caracteris- 
ticas por las que una identidad social es importante para un individuo: 

• Semejanza. No nos sorprende que las personas con mayo res niveles de 
identificacion grupal compartan los mismos valores o las mismas caracteris- 
ticas que los otros miembros de su organization. 4 La semejanza demografica 
tambien suele generar mayor identificacion entre los empleados nuevos, en 



gru pa Dos o mAs individuos que 
interactuan, que son interdependientes 
yque se reunen pars tograr objetivos 
especificos. 

g r u po f o rma I Grup o de tra bajo 
designed o y defmido por ia estructura de 
ia organizacidn. 



grupo informal Aquet que no estA 
estructurado de mane t a format, ni 
determinado por ia organizacidn; surge 
como respuesta a ia necesidad de 
contacto sociai. 

teoria de la identidad social Perspective 
que estabiece cuAndo y por que" ios 
individuos se consideran miembros de 
un grupo. 



favoritismo endogrupal Perspectrva que 
sefiala que consideramos a ios miembros 
del proph grupo mejores que otras 
personas, yque a todos ios individuos 
ajenos a nuestro grupo ios vemos 
iguales. 
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Las identidades social ayudan a los 
empteados de Bal Seal Engineering a 
interactuar con sus colegas. Los traba- 
jadores que hablan espanol se reunen 
en la casa de un companero para 
partieipar en un programa de aprendi- 
2aje del ingles como segundo idioma. 
Bal Sat queadquiere los materiales 
de ca pac it acton para el programa, 
informa que han mejorado las comu- 
nicaciones dentro de la empresa, la 
cooperactin entre los trabajadores y el 
servkio al cliente. Como seflala la teo- 
rla de la Wentidad social, los ind rviduos 
que se graduan del programa se iden- 
tif ican con el arto rendimiento de un 
equipo ganador Como resurtado, los 
indivMuosquedescartaron la posibilt 
dad de regresar a la escuela se sienten 
motrvados a continuar su education 
al matricularse en cursos de desarrolio 
acad£mico general, de la licenciatura 
comunitaria y de ciudadanfa. 




I 
I 
a 



tan to que los trabajadores con caracteristicas demograficas muy diferentes 
podrian enfrentar problemas para identificarse con el grupo como un todo. 5 

• Singulari dad. Los individuos son mas proclives a perribir las identidades 
que demuestran que son diferentes de otros grupos. Los participant's de un 
estudio se sintieron mas identificados con aquellos miembros de su grupo 
de trabajo con quienes compartian caracteristicas demograficas raras o poco 
comunes. 6 Por ejemplo, los veterinarios que trabajan en medicina veterinaria 
(donde todos son veterinarios) se identifican con su organization, y los vete- 
rinarios que laboran en otros campos de la medicina, como la investigacion 
animal o la inspection de alimentos (donde el hecho de ser veterinario es 
una caracteristica mas distintiva) se identifican con su profesion. 

■ Estatus. Como las personas utilizan las identidades para definirse e tncre- 
mentar su autoestima, resulta logico que se interesen mas en relacionarse 
con grupos de alto estatus. Las personas que se graduan de universidades 
presdgiosas hacen todo ]o posible por destacar su relation con su alma ma- 
ter, y tarn bi en son mas proclives a efectuar donaciones. 8 La gente no suele 
identificarse con una organization de estatus bajo, y dene mayo res probabili- 
dades de renunciar para deshacerse de dicha identidad. 9 

• Reduced on de la incertidmnbre. La membresia grupal tambien ayuda a al 
gunos a entender quienes son y cual es su papel en el mundo. 10 Un estudio 
demos tro que la creation de una com pan fa derivada de otra motivo pregun- 
tas sobre la forma en que los empleados deberian desarrollar una idenddad 
unica que correspondiera al rumbo que estaba tomando esa division. 11 Los 
gerentes se esforzaron por definir y comunicar una idenddad idealizada para 
la nueva organ izacion, cuando resulto evidente que los trabajadores se sen 
nan confundidos. 



Eta pas del desarrolio de un grupo 



Por lo general, los grupos transitan una secuencia predecible durante su evolution. 
Aunque no todos los grupos siguen este modelo de cinco etapas, 12 es un marco de re- 
ferenda util para entender su desarrolio. En esta section se describen el modelo de 
las cinco etapas y otro alternative para grupos tempo rales con fechas de termination. 



2 Identificar las cinco etapas del 
desarrolio de los grupos. 
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Modelo de las dnco etapas 

Gomo se observa en la figura 9-1, e] modelo de dnco etapas del desarrollo de los 
grupos senala que los gnipos atraviesan por las fases de formacion, tonmenta, nor- 
matividad, desempeno y suspension. 13 

La prim era, la etapa de formacion, se caracteriza por una gran cantidad de in 
certjdumbre sobre el proposito, la estructura y el liderazgo del grupo. Sus miembros 
"sondean el terreno" para determinar males tipos de conductas son aceptables. 
Esta fase term in a cuando los miembros ya se con side ran parte de un grupo. 

La etapa de tormenta se caracteriza por un conflicto al interior del grupo. Los 
miembros aceptan la existencia del grupo pero se res is ten a las limitantes que este 
impone a la individualidad. Ademas, bay conflicto acerca de quien controlara al 
grupo. Cuando esta fase termina, hay una jerarquia relativamente clara de lide- 
razgo dentro del grupo. 

En la tercera etapa se desarrollan relaciones cercanas y el grupo demuestra co- 
hesion. Existe un fuerte sentido de identidad y camaradeiia en el grupo. Esta etapa 
de norma ti vi dad termina cuando la estructura del grupo se consolida y el grupo 
ha asimilado un conjunto de expectativas comun, que deflnen lo que constituye el 
comportamiento adecuado de sus miembros. 

La cuarta etapa es la de desempeno. En este pun to, la estructura es totalmente 
funcional y aceptada. La energia del grupo se ha transferido de conocerse y enten- 
derse uno al otro, a llevar a cabo la tarea en cues don. 

Para los grupos de trabajo permanentes, el desempeno es la ultima fase de desa- 
rrollo. Sin embargo, los comites, equipos, fuerzas de tarea, y otros tipos de grupos 
temporales que deben cumplir una tarea limitada, pasan por una etapa de suspen- 
sion, donde el grupo derm sus actividades y se pre para para disolverse. Algunos de 
los miembros se muestran positivos y disfrutan de los logros del grupo, en tan to que 
otros se encuentran deprimidos por la perdida de la cam a raden a yam is tad ganadas 
durante la vida del grupo. 

Much os interpretes del modelo de cinco etapas suponen que un grupo se vuelve 
mas eficiente con forme avanza a traves de las cuatro prim eras. Aunque tal suposi- 
cion por lo general es verdadera, lo que hace que un grupo sea eficaz es mas com 
plejo de lo que el modelo senala. 14 En primer lugar, los grupos atraviesan las etapas 
de su desarrollo a ritmos diferentes. Los que tienen propositos y estrategias muy 
claras akanzan rapidamente un alto desempeno y mejoran con el tiempo, mientras 
que el desempeno de los grupos con propositos poco claros tiende a deteriorate 
con el tiempo. De manera similar, parece que los grupos que inician con un enfo- 
que social positive alcanzan la etapa de "desempeno" con mayor rapidez. Los gru- 




modelo de cinco etapas del desarrollo de 
un grupo Las cinco fases distintas por 
las que atraviesan ios grupos: formackSn, 
tormenta, normatrvidad, desempefio y 
suspensidn. 

etapa de fformaci6n Primera fase en ei 
desarrollo de un grupo, caracterizada 
bAsicamente por la incertidumbre. 



etapa de tormenta Segunda fase del 
desarrollo de un grupo, caracterizada por 
el conflicto endogrupal. 

etapa de norm ati vida d Tercera fase en el 
desarrollo de un grupo, caracterizada por 
relaciones estrechas y cohesidn. 



etapa de desempefio Cuarta fase del 
desarrollo de un grupo, cuando este es 
completamente funcional. 

etapa de suspensidn Fase final en el 
desarrollo de los grupos temporales; 
se caracteriza por la preocupackin por 
finafizar las actividades m&s que por la 
realizacidn de la tarea. 
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pos no pasan con claridad de una etapa a la siguiente. La tormenta y el desempeiio 
podrian ocunrir de manera simul tinea, e incluso existen grupos que regresan a 
fases previas. 

Un modelo alternativo para grupos ternporales 
con fechas de terminacion 

Los grupos ternporales con fechas de terminacion no parecen seguirel modelo co- 
mun de las cinco fases. Los estudios indican que tienen su propia y unica secuencia 
de acciones (o inacciones): 1. En la prim era reunion se establece la direccion del 
grupo, 2. la prim era fase de actividad del grupo se caracteriza por la inercia, 3. ocu- 
rre una transicion exactamente cuando el grupo ha utilizado la mitad de su tiempo 
asignado, 4. esta transicion da comienzo a cambios importantes, 5. a la transicion 
sigue una segunda fase de inercia, y 6. la ultima reunion del grupo se caracteriza 
por una actividad demasiado acelerada. 15 En la figura 9-2 se observa este patron, 
denominado modelo del equilibrio puntuado. 

La primera reunion establece la direccion del grupo. Luego, en ocasiones du- 
rante los primeros segundos en la vida del grupo, surge un marco de referenda 
de patrones de conducta y suposiciones con los cuales e] grupo lie vara a cabo a su 
proyecto. Una vez establecida, la direccion del grupo se consolida y es poco pro- 
bable que se reexamine durante la primera mitad de su existencia. Se trata de un 
periodo de inercia, es decir, el grupo tiende a quedar inmovilizado o bloqueado en 
un curso fijo de accion, aun cuando obtenga nuevos conocimientos que desafien 
los patrones y las suposiciones iniciales, 

Uno de los descubrimientos mas interesantes 16 fue que cada grupo experimen- 
tabasu transicion en el momento preciso entre su primera reunion y lafecha oflcial 
de terminacion — sin importarsi los miembros dedicaban una hora o seis meses 
a su proyecto. El punto medio parece funcionar como una alarma al aumentar la 
consciencia de los miembros acerca de que su tiempo es limitado y necesitan apu- 
rarse. Esta transicion concluye la fase 1 y se caracteriza por el estallido concentrado 
de cambios, la eliminacion de patrones antiguos y la adopcion de enfoques nuevos. 
La transicion establece una direccion revisada para la fase 2, que es un nuevo pe- 
riodo de equilibrio o inercia, donde el grupo ejecuta los planes que creo durante el 
periodo de transicion. 

La ultima reunion del grupo se caracteriza por una racha final de actividad para 
concluir el trabajo. En resumen, el modelo del equilibrio puntuado describe a los 
grupos como entidades que tienen periodos largos de inercia separados por cam- 
bios revolucionarios breves, que basicamente son causados por la conciencia que 
tienen sus miembros del tiempo y de las fechas de terminacion. Sin embargo, hay 
que tener presente que este modelo no se aplica a todos los grupos. En esencia, se 
limita a los grupos de tarea ternporales que laboran con un plazo de tiempo restrin- 
gido para terminar el trabajo. 17 
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Propiedades de los grupos: Roles, normas, e status, 
tamano, cohesion y diversidad 

Los grupos de trabajo no son multitudes desorganizadas: tienen propiedades que 
moldean la conducta de sus miembros y ayudan a explicar y a predecir el compor- 
tamiento individual dentro del grupo, asi como el desempeno del grupo mismo. 
Algunas de dichas propiedades son los roles, las normas, los estatus, el tamano, la 
cohesion y la diversidad. 

Primera propiedad de los grupos: Roles 

Shakespeare declaro una vez que: *Todo el mundo es un escenario, y todos los 
hombres y las mujeres son simplemente actores". Si se utiliza la misma metafora, 
todos los miembros de un grupo son actores y cada uno interpreta un rol. Con este 
termino se designa un conjunto de patrones de conducta esperados, atribuidos a al- 
guien que ocupa cierta posicion en una unidad social. En tender el comportamiento 
en un rol seria mucho mas facil, si cada persona eligiera uno y lo interpretara de 
manera regular y consistente. No obstante, los seres humanos deben interpretar 
varios roles diferentes, tan to en el trabajo como fuera de el. Como veremos, una 
de las tare as para entender el comportamiento es determinar el rol que la persona 
interpreta en cierto momento. 

Bill Patterson es gerente de planta en EMM Industries, un importante fabri- 
cante de equipo electrico con sede en Phoenix. En su trabajo desempena varios 
roles: empleado de EMM, miembro de los cuadros medios, ingeniero electrico 
y vocero principal de la compania ante la comunidad. Fuera del trabajo, Bill 
Patterson tiene aiin mas roles: esposo, padre, catolico, jugador de tenis, miembro 
del Thunderbird Country Club y presidente de la asociacion de colonos. Muchos 
de esos roles son compatibles, y otros generan conflictos. Por ejemplo, ^como in- 
fluyen sus ideas religiosas con sus decisiones gerenciales en cuanto a despedir tra- 
bajadores, inflar las cuentas de gastos y entregar informacion exacta a las agencias 
gubern amen tales? Hace poco tiempo, Bill recibio una oferta de ascenso que exige 
que se mude de vivienda, pero su familia quiere seguir en Phoenix. ;Pueden re 
oonciliarse las demandas de los roles en su trabajo con las demandas de sus roles 
como el esposo y padre? 

Igual que Bill Patterson, todos tenemos que desem pen ar varios roles y nuestro 
comportamiento varia en cada uno. Por lo tanto, los diferentes grupos exigen a los 
individuos roles con requerimientos distintos. 

Percepctfn del rol Nuestro punto de vista de como se supone que debemos actuar 
en una situacion dada es lo que se conoce como perception del rol. Apren demos 
a percibir los roles de cierta forma a partir de los estimulos que nos rodean, como 
amigos, libros, peKculas y television. Por ejemplo, nos formamos una impresion del 
trabajo de los medicos cuando vemos Grry's Anatomy. Desde luego, la razon prin- 
cipal de que haya program as de apren dizaje en muchos oflcios y profesiones es 
permitir que los principiantes observen a un experto y asi aprendan a actuar como 
debenan hacerlo. 



^ Explicar c6mo cambian los 
requerimientos de los roles 
en distintas situaciones. 



modelo del equilibria puntuado Fases 
que atraviesan fas grupos temporales, 
yque imp Mean una tran&icidn entre la 
inertia y la actividad. 



rol Conjunto de patrones de 
comportamiento esperado atribuidos a 
alguien que ocupa una positidn dada en 
la unidad social. 



percepcidn del rol Punto de vista de un 
individuo con respecto a la manera en 
que debe actuar en cierta situacidn. 
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Donald Drivers, jugador del equipo de 
los Empacadores de Green Bay, inter 
preta di versos roles. Co mo receptor 
abierto de los Empacadores, su rol 
principal consisteen atrapar los bale 
nes que le lanza el ma r ise a I de campo 
y, luego, correr hacia la zona de 
anotacftn. Driver tambien es esposo, 
padre, autor de una serie de libros 
Infantiles, conductor de un programs 
de television estatal en Wisconsin, Ma 
mado Inside the Huddle, y voluntario 
en el Children's Hospital de Wisconsin 
y en Goodwill Industries. Junto con 
su esposa, cre6 la fundaci6n Donald 
Driver, que ayuda a niftos enfermos 
oue no pueden pagar sus gastos hos- 
pitalarios y tambi£n ofrece refugios a 
bs personas sin hogar. Cada uno de 
estos papeles le asigna distintos roles. 

En esta fotograffa aparece Driver 
marcando un primero y diez en su rol 
como receptor abierto. 



Expectativas del rol Se define como expectativas del rol a la forma en que los de- 
mas creen que alguien deberia actuaren una situacion detenminada. Se considera 
que e] rol de un juez federal de Estados Unidos posee decencia y dignidad, en tanto 
un entrenadorde futbo] es visto como alguien agresivo, dinamico e inspirador para 
sus jugad ores. 

En el sitio de trabajo, las expectativas del rol se determinan mediante la perspec- 
tiva del oontrato psicologico, que es un acuerdo tacito entre los trabajadores y el em- 
pleador, donde se establecen expectativas mutuas: lo que la gerencia espera de los 
trabajadores y viceversa. 18 Se espera que la direccion trate a los empleados en forma 
Justa, les proporcione condiciones laborales ace p tables, com unique con claridad lo 
que constituye una jornada de trabajo jus to y les brinde retro alimentation acerca de 
su desempeno. Asu vez, se espera que los empleados respondan demostrando una 
buena actitud, que sigan las instrucciones y que sean leales a la organization. 

<<Que ocurre si la gerencia no cum pie con su parte del trato? Entonces se pue- 
den esperar repercusiones negativas en el desempeno y la satisfaction de los traba- 
jadores. Un estudio con gerentes de restaurantes revelo que las transgresiones al 
con trato psicologico se relacionaban con mayo res intenciones de renunciar a] tra- 
bajo; en tanto que otra investigacion realizada en diversas industries encontro que 
se relacionaban con men ores niveles de productividad, mayo res niveles de hurtos y 
mayor ais lam ien to en el trabajo. 15 

Conflkto de roles Cuando cumplir con los requisites de un rol dificulta el cum 
pi im ien to de los requisites de otro, el resultado es el confficto de roles/ 20 En una 
situacion extrema, dos o mas expectativas de roles son mutuamente contradictories. 
Bill Patterson debe manejar sus conflictos de roles, como si tratara de reconci- 
liar lo que se espera de el como esposo y padre, con lo que se espera de el como 
ejecutivo de EMM Industries. Su esposa e hijos desean penmanecer en Phoenix, 
mientras que EMM espera que sus empleados sean responsables de las necesidades 
y los requerimientos de la compania. Aunque Bill podna tener intereses flnancie- 
ros y laborales para aceptar la reubicacion, el conflicto surge al tener que elegir 
entre las expectativas de los roles de su familia y los de su profesion. De hecho, un 
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gran numero de investigaciones demuestran que el conflicto entre los roles laboral 
y familiar constituye una de las fuentes mas importantes de estres en la mayoria de 
los individuos 21 

La mayoria de los empleados se desarrollan al mismo tiempo en ocupaciones, 
grupos de trabajo, divisiones y grupos demograficos, y esas identidades diferentes 
podrian entrar en conflicto cuando las expectativas de una chocan con las expec- 
tativas de otra. 22 Durante las fusiones y las adquisiciones, los trabajadores suelen 
sentirse divididos entre su identidad como miembros de la organization original y 
la identidad de su nueva compama. 23 Tambien se ha visto que las organ izaciones 
que estan estructuradas alrededor de operaciones multinacionales conducen a una 
doble identification, donde los empleados deben dis tin guir entre la division local y 
la organizacion a nivel international. 24 

Experimento de la prision de Zimbardo Hace algunos anos, Philip Zimbardo, psi- 
cologo de Stanford University, y sus colaboradores llevaron a cabo uno de los expe- 
rimentos mas esclarecedores sobre los roles y la identidad. 25 Crearon una "prision* 
en los sotanos del edificio de psicologia de Stanford y por $15 diarios contrataron a 
dos docenas de estudiantes con estabilidad emotional, salud fisica y respetuosos de 
la ley, quienes habian obtenido una ratification "promedio normaP en pruebas ex- 
haustivas de personal idad. A los estudiantes se les asigno al azar el rol de "guardia" 
o de "prisionero", y se establecieron algiinas reglas basicas. 

Les tomo poco tiempo a los "prisioneros" acatar la jerarquia de autoridad de los 
"guardias" y a estos ajustarse a sus nuevos roles de autoridad. En congruencia con la 
teoria de la identidad social, los guardias empezaron a considerar a los prisioneros 
como un grupo externo negativo y, por los comentarios que hicieron a los inves- 
tigadores, revelaron que habian desarrollado estereotipos sobre la personalidad 
"tipica" de un prisionero. De spues de que los guardias reprimieron un in ten to de 
mo tin el segundo dia, los prisioneros se volvieron cada vez mas pasivos. Cualquier 
cosa que los guardias "ordenaran", los prisioneros la obedecian. En realidad estos 
comenzaron a pensar y actuar como si fueran inferiores e impotentes, como se lo 
recordaban los guardias de man era constante. Y cada guardia, en cierto momento 
de la simulacion, ado p to una conducta abusiva y autoritaria. Uno de ellos dijo, "es- 
taba sorprendido de mi mismo [...] Los obligue a que se insultaran unos a otros 
ya que limpiaran los banos con las manos. Practicamente consideraba a los pri- 
sioneros como ganado y pensaba: 'Tengo que vigilarlos por si intentan algo'*. De 
manera sorprendente, durante todo el experimento incluso despues de varies dias 
de abuso ninguno de los prisioneros dijo: "Detengan esto. Soy un estudiante igual 
que tu. Tan solo se trata de un ex pe rim en to". 

La simulation en realidad resulto demasiado exitosa para demos trar la rapidez 
con que los individuos aprenden roles nuevos. Los investigadores tuvieron que 
detener el experimento despues de unicamente seis dias, debido a las reactiones 
patologicas de los participantes. Y hay que recordar que eran individuos elegidos 
precisamente por su normalidad y estabilidad emocional. 

^Que se concluiriade la simulacion de esa carcel? Igual que todos nosotros, quie- 
nes participaron en el experimento habian aprendido conceptos es te recti pad os sobre 
los roles de los guardias y los prisioneros en los medios de comunicacion masiva, asi 
como por sus propias experiencias en relationes de poder e impotencia vividas en 
el hogar (padre-hijo), la escuela (profesor-estudiante) y otros contextos. Estos ante- 
cedentes les permitieron adoptar con rapidez roles que diferian mucho de su per- 
sonalidad y, sin antecedentes de patologia o capacitation en los roles que estaban 
interpretando, adoptaron formas extremas de conducta consistentes con dichos roles. 

Un reality de television realizado por la BBC, donde se utilizo el escenario de una 
prision simulada menos realista, dio algunas explicaciones para los resultados 26 Los 



expectativas del rol Lo que otros contra to psicol6gico Acuerdo no escrito conflicto de roles SituacMn en ia 

piensan acerca de cdmo deberia actuar que establece lo que la gerencia espera cual un indivfduo es confrontado por 

un IndMduo en una situacidn dada. del trabajador ya la inversa. expectativas divergentes en su rol. 



CAPlTULO 9 



Fundamental del comportamiento da los grupos 



resultados fueron muy diferentes de los del experimento de Stanford. Los "guar 
dias" exhibieron una conducta mucho mas cuidadosa y su trato agresivo hacia los 
"prisioneros" fue mas limitado. Con frecuencia expresaban su preocupacion por la 
forma en que se podrfan percibir sus actos. En resumen, no asumieron sus roles por 
com pie to, quiza debido a que sabian que su comportamiento estaba siendo obser- 
vado por millones de televidentes. Debido a que los "prisioneros* compartieron una 
mayor identidad, se observo un mayor apoyo entre si, ademas de que se desarrollo 
un sistema igualitario entre ellos y los guardias. Philip Zimbardo afinma que el estu- 
dio de la BBC no es una replica de su estudio por varias razones, aunque reconoce 
que los resultados demuestran que los guardias y los prisioneros actuan de forma 
distinta cuando se les vigila en forma estrecha. Los resultados sugieren que los roles 
de abuso se pueden imitar cuando los individuos estan conscientes de su conducta. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Confio en los demas? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad II.B.3 
(Do I Trust Others?). Tambien revise la actividad ILB.4 (Do Others See Me as Trusting?). 



Demostrar c6mo influyen 
las normas y el estatus en 
el comportamiento de 
un individuo. 



Segunda propiedad de los grupos: Las normas 

(jSe ha dado cuenta usted de que losjugadores de golf no hablan mientras sus ri- 
vales preparan el tiro o que los empleados no critican a sus jefes en publico? <:Por 
que? Esto se debe a las normas. 

Todos los grupos establecen normas, que son los es tan dares aceptables de com- 
portamiento que comparten sus miembros, y que determinan lo que deben y no 
deben hacer en ciertas circunstancias. Cuando se establecen por acuerdo y son 
aceptadas por el grupo, las normas influyen en el comportamiento de sus miem- 
bros con un minimo de controles externos. Los grupos, las comunidadesy las socie- 
dades tienen normas diferentes, pero todos las tienen. 27 

Las normas cubren casi todos los aspectos de la conducta de los grupos. 28 Tal 
vez la mas comun sea la norma de desempeno, que ofrece a sus miembros indicios 
especificos sobre la intensidad con que deberian trabajar, que nivel de produce ion 
hay que lograr, como se dene que realizar el trabajo, cual es el nivel de tardanza 
adecuado, etcetera. Estas normas son sumamente poderosas y son capaces de mo- 
dificar de manera significativa un pronostico de desempeno basado unicamente 
en las habilidades y en el nivel de la modvacion personal. Otros tipos de normas 
son las normas de presentation (por ejemplo, vestimenta y reglas implicitas acerca de 
cuando parecer ocupado), normas de acuerdo social (por ejemplo, con cuales miem- 
bros del grupo almorzar o con quienes hacer amigos en el trabajo o fuera de este), 
y normas de asignacidn de recursos (por ejemplo, la asignacion de los trabajo s dificiles y 
la distribucion de recursos como el salario o el equipo) . 

Los estudios Hawthorne No fue sino hasta inicios de la decada de 1930 que se 
logro en tender cabalmente la influencia de las normas sobre el comportamiento de 
los trabajadores, gracias a los estudios realizados entre 1924 y 1932 en la empresa 
Hawthorne Works de la Western Electric Company de Chicago. 29 

Los investi gad ores de Hawthorne comenzaron estudiando la relacion entre el am- 
biente fisico y la productividad. Conforme incrementaron el nivel de luz en el grupo 
experimental de trabajadores, hubo un aumento en la produccion de esa unidad y 
del grupo de control. Sin embargo, parasu sorpresa, conforme redujeron el nivel de 
luz en el grupo experimental, la productividad continuo aumentando en ambos gru- 
pos. De hecho, en el grupo experimental la productividad tan solo disminuyo cuando 
la intensidad de la luz se redujo hasta simular la luz reflejada por la luna. 

En un seguimiento, los investigadores empezaron un segundo conjunto de ex- 
perimentos en Western Electric. Del equipo de trabajo principal, aislaron a un pe- 
queno grupo de mujeres que se dedicaban a armar relevadores telefonicos, para 
observar su conducta con mayor detalle. T ^ observaciones, que cubrieron un pe- 
riodo de varios anos, revelaron que la produccion de este pequeno grupo aumen- 
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A partir de los estudios Hawthorne, los 
in ves tig adorer obtuvieron information 
valiosa sobre la manera en que las 
nor mas grupales a fee tan el comporta 
miento individual. Observaron que un 
grupo de trabajadores determinaba 
el nivel de produccion que era justo 
y es tab led a normas para las aporta 
ciones individuates que conformaban 
la produccion. Para hacer cumplir las 
normas del grupo, los trabajadores 
utilizaban el sarcasmo, el ridfculo e 
incluso la fuerza ffsica, con la finalidad 
de influiren los comportamientos 
individuates que no resultaban acepta- 
bles para el grupo. Los investigadores 
tambien observaron que eldinero no 
era un factor tan importante en la 
produccion como los estandares, los 
sentimientos y la seguridad del grupo. 




tabade manera constante. El numero de inasistencias por motivos personales y por 
enfermedad fue de aproximadamente una tercera parte de las regis tradas por las 
mujeres en el departamento de produccion regular. Se hizo evidente que el desem- 
peno de este grupo se vefa muy influido por su e status de ser un grupo "especial". 
Estas mujeres pensaban que estaren el grupo experimental era divertido, que per- 
tenecian a un grupo de elite y que la gerencia se preocupaba por sus intereses al 
bacerlas partfcipes del experimento. En esencia, los trabajadores en los dos experi- 
mentos, el de iluminacion y el de la sala de pruebas de montaje, reaccionaron ante 
la mayor atencion que recibian. 

Se efectuo un tercer estudio en la sala de observation del banco de cables, con 
la finalidad de evaluar el efecto de un sofisticado plan de remuneracion por incen- 
tives. El descubrimiento mas importante del estudio fue que los trabajadores no 
maxim izaban individualmente su produccion, sino que esta estaba controlada por 
cierta norma del grupo que determinaba lo que era adecuado para una jornada. 
Las entrevistas determinaron que el grupo operaba por debajo de su capacidad y 
nivelaba la produccion para protegerse a si mismo. Los miembros ternan miedo de 
que si incrementaban en forma significativa lo que producfan, se recortara la tasa 
unitaria de incentives, aumentaria la produccion diaria esperada, habria despidos 
o reprimendas para los trabajadores menos productivos. Porlo tanto, el grupo esta- 
bleciosu idea de lo que era una produccionjusta: nimucho, ni poco. Los miembros 
se ayudaban entre si para asegurarse de que sus reportes estuvieran casi nivelados. 

Las normas que el grupo establecio incluian varias cuestiones que no se debe- 
nan hacer, Afoaumentar la tasa al entregar demasiado trabajo. Noser un estafador 
haciendo muy poco trabajo. Afodelatar a los cole gas. ^Como hacia cumplir el grupo 
estas normas? Sus metodos incluian sarcasmos, motes, el ridfculo e incluso golpes 
flsicos en el antebrazo de los miembros que transgredian las normas grupales. Los 
miembros tambien sometian al ostracismo a los individuos cuyo com porta mien to 
iba contra los intereses del grupo. 



n a rmas Est A nda res acep ta b les de 
comportamiento dentro de un grupo y 
que son compartidos por sus miembros. 
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Conformidad Como miembro de un grupo, usted desea ser aceptado por sus 
miembros, y eso lo hace susceptible a acatar las normas grupales. Una gran can 
tidad de evidencias sugieren que los grupos ejercen presiones intensas sobre sus 
miembros, con el proposito de que cambien sus actitudes y comportamientos para 
conformarse con el estandar grupal. 30 Hay mucbas razones para conformarse, 
pero investigaciones recientes destacan la importancia de un deseo de formarse 
percepciones precisas de la realidad con base en el consenso del grupo, de forjar 
relaciones sociales significative con otras personas y de mantener un autocon- 
cepto favorable. 

El efecto que pueden tener las presiones del grupo para conformarse en el juicio 
de uno de sus miembros fue demos trado en los estudios clasicos de Solomon Asch. 31 
Este invesdgador formo grupos de siete u ocho personas, a quienes se les pidio que 
compararan dos tarjetas sostenidas por el experimentador. En una de las tarjetas 
habia una Hnea, y la otra tenia tres line as de diferente longitud; una de las line as 
era identica a la que aparecia en la primera tarjeta, como se ilustra en la figura 9-3. 
La diferencia en la longitud de las line as era muy evidente; de hecho, en condiciones 
ordinarias, los sujetos cometian errores menos del 1 por ciento de las veces, al decir 
en voz alta cual de las tres line as coincidia con la de la otra tarjeta. Pero, <;que pas aria 
si los miembros del grupo comenzaran a dar respuestas incorrectas? <:Las presiones 
para conformarse causa rian que unsujeto credulo (SC) cambiarasu respuesta? Asch 
organizo al grupo de modo que solo el SC ignorara que el experimento estaba arre- 
glado. El orden en que se sentaban estaba predeterminado, de manera que el SC 
fuera el ultimo en anunciarsu decision. 

El experimento comenzo con varios conjuntos de ejercicios que coincidfan, pues 
todos los sujetos dieron las respuestas correctas. Pero en el tercer conjunto, el pri- 
mer sujeto dio una respuesta evidentemente erronea — por ejemplo, decir "C en la 
figura 9-3. El siguiente sujeto dio la mis ma respuesta erronea y lo m is mo hicieron los 
demas. Abora el SC se enfrentaba al siguiente dilema: anunciar publicamente una 
perception que difiere de la position ya anunciada por los demas integrantes del 
grupo, o bien, dar una respuesta incorrecta para coincidir con los demas. 

Los resultados de muchos experimentos y ensayos demostraron que 75 por 
ciento de los sujetos dieron al menos una respuesta de conformidad — es decir, 
que sabian que era erronea pero era consistente con las respuestas de los otros 
miembros del grupo — y el individuo pro medio dio respuestas incorrectas 37 por 
ciento de las veces. <;Que conclusion se obtiene de tales resultados? Sugieren que las 
normas del grupo presionan para conformarse. Como queremos formar parte del 
grupo, evitamos ser disdntos de forma notoria. 

Esta investigation se realizo hace mas de 50 anos. <:E1 tiempo habra alterado la 
validez de las conclusiones? deberiamos considerar que se puede generalizar a 
todas las culturas? La evidencia indica que los niveles de conformidad se han ido 
reduciendo de manera estable desde que Asch realizo sus estudios a principios de 
la decada de 1950, y estos resultados estdn relacionados con la cultura. 32 La confor- 
midad con las normas sociales es mayor en las culturas colectivistas, aunque sigue 
siendo una fuerza poderosa en los grupos de paises individual is tas. 



Ejemplos de tarjetas utilizadas en el estudio de Asch 
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<;Los individuos se conforman por las presiones de todos los grupos a los que 
pertenecen? Evidentemente no, porque las personas pertenecen a muchos grupos 
ysus normas varian y, en ocasiones, incluso son contradictories. Entonces, <jque 
hace la gente? Se conforms con los grupos importantes a los que pertenece o desea 
pertenecer, denominados grupos de referenda. Los grupos de referenda son aque- 
llos en los cuales una persona se reconoce como miembro o a los que le gustaria 
pertenecer, donde conoce a los otros miembrosy donde siente que son importan- 
tes para ella. Entonces, no todos los grupos imponen a sus miembros las mismas 
presiones para conformance. 

Com porta m lento desviado en el lugar de trabajo LeBron Hunt se siente frus- 
trado debido a que un colega de trabajo constantemente difunde rumores malicio- 
sos e infundados sobre el. Debra Hundley esta cansada de que un miembro de su 
equipo de trabajo, cuando se enfrentaa un problem a, manifiesta su frustracion con 
gritos y maldiciones contra ella y otros miembros del equipo. Y Mi-Cha Kim renun- 
cio hace poco a su trabajo como higienista dental, debido a que con frecuencia su 
empleador la acosaba sexualmente. 

<<Que tienen en comun estos tres episodios? Representan a empleados expuestos 
a actos de comportamiento desviado en el lugar de trabajo. 33 El comportamiento 
desviado en el higar de trabajo (tambien 11am ado armportanurnta antisocial o hostiga- 
mienlo labor al) es una con du eta voluntaria que transgrede normas organizacionales 
significativas y, al hacerlo, amenaza el bienestar de la organization o de sus miem- 
bros. En la figura 9-4 se observa una tipologia de comportamientos desviados en el 
lugar de trabajo, con ejemplos de cada uno. 

Pocas organ izaciones admitiran que generan o permiten condiciones que es- 
timulan y mantienen normas desviadas. Pero existen. En anos redentes, los tra- 
bajadores infonman de un aumento de la rudeza y el despredo de los jefes y los 
colaboradores hada los demas. Casi la mitad de los empleados que han sufrido 
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Producci6n 


Salir temprano 

Trabajarcon lentitud intendonalmente 
Desperdiciar recursos 






Propiedad 


Sabotaje 

Mentir acerca de las horas laboradas 
Robara la organ izad6n 






Polftica 


Mostrar favoritismo 

Hacer diismes y esparcir rumores 

Culpar a los eolegas 






Agresftn personal 


Hostigamiento sexual 

Abu so verbal 

Robara los eompafleros 
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conformidad Ajuste del propio 
comportamiento para acatar las normas 
del grupo. 

el bienestar de la organizackin o de 
sus miembros. Tambie'n se le llama 
comportamiento antisocial 
u hostigamiento laborat. 



grupos de referenda Grupos 
importantes a los cuales los individuos 
pertenecen o esperan pertenecer, y cuyas 
normas es probable que obedezcan. 



comportamiento desviado en al lugar 
de trabajo Conducts voluntaria que 
contraviene las normas organizacionales 
importantes y, al hacerlo, amenaza 
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ese acoso informal! que los ha llevado a considerar cambiar de trabajo, y 12 por 
ciento realmente renuncia por ello. 34 Un estudio de casi 1,500 individuos revelo 
que, ademas de aumentar las intenciones de rotation, el acoso laboral incremento 
los informes de estres psicologico y de enfermedades fisicas. 35 

Como las normas en general, las acciones antisociales de los empleados indivi- 
duates estan determinadas por el contexto del grupo donde trabajan. Las evidencias 
demuestran que el comportamiento desviado en el lugar de trabajo tiene mayores 
probabilidades de proliferar si es apoyado por las normas gru pales. 36 Los empleados 
que en el trabajo o fuera de el socializan con quienes se ausentan con frecuencia del 
trabajo son mas proclives a ausentarse tambien. 37 Para los gerentes, esto signifies que 
cuando surgen normas desviadas en el trabajo, es muy probable que se vean afecta- 
das negativamente la cooperation, el compromise y la motivation de los empleados. 

<<Que consecuencias tiene el comportamiento desviado para los equipos? Algunas 
investigations sugieren que en un grupo con altos niveles de conductas disfuncio- 
nales, ocurre una reaction en cadena. 38 El proceso inicia con comportamientos ne- 
gatives como eludir y menospreciar a los com pane ros de trabajo, o mostrarse poco 
cooperative en general. Como resultado de tales conductas, el equipo en conjunto 
empieza a tener estados de animo negativos, los cuales provocan luego una mala 
coordination de los esfuercos y un menor desempeno del grupo, sobre todo cuando 
existe una gran cantidad de comunicacion no verbal negativa entre los miembros. 

Un estudio sugiere que quienes trabajan en grupo son mas proclives a men- 
tir, engafiar y robar, que los individuos que trabajan solos. Como se muestra en 
la figura 9-5, dicho estudio re vela que nadie que trabajara solo mentfa, aunque lo 
hizo el 22 por ciento de las personas que trabajaban en grupos. Ademas, era mas 
probable que hicieran trampa en una tarea (55 por ciento frente al 23 por ciento 
de quienes trabajan solos) y a robar (29 por ciento frente al 10 por ciento de quie- 
nes trabajan solos). 39 Los grupos ofrecen un escudo de anonimato, de modo que 
alguien que en condiciones normales tendria miedo de ser atrapado, confiaria en 
el hecho de que otros miembros del grupo tend nan la misma oportunidad o razon 
para hacerlo, creando asi un falso sentido de conflanza que podria generar una 
conducta mas agresiva. Asi, el comportamiento desviado depende de las normas 
aceptadas del grupo — o incluso si un individuo forma parte de un grupo. 40 




Los grupos y el comportamiento desviado 
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Tercera propiedad de los grupos: El estatus 

Estatus £1 estatus — es decir, una posicion o un range definido socialmente, que 
los demas dan a los grupos o as us miem faros — existe en cualquier sociedad. Incluso 
e] grupo mas pequeno desarrollara roles, derechos y rituales para diferenciar a sus 
miemfaros. El estatus es un motivador significativo y tiene consecuencias conductua- 
les importantes cuando los individuos perciben una disparidad entre 1o que consi- 
deran su estatus y lo que los demas perciben. 

{Qu£ determlna el estatus? De acuerdo con la teoria de las caracteristicas del 
estatus, este se deriva de tres fuentes: 41 

1. H poder que un individuo ejerce sobre los demas. Debido a que es muy pro- 
bable que controlen los recursos del grupo, quienes controlan los resultados 
tie n den a ser percibidos con un estatus elevado. 

2. La caparidad de una persona para contribuir al logro de las me Las del grupo. La 
gente cuyas contribuciones son fundam en tales para el exito del grupo tambien 
suele poseer un estatus elevado. Por ejemplo, se piensa que Kobe Bryant, estre- 
11a de la NBA, tiene mucbo mas influencia sobre las decisiones de los jugadores 
que sus entrenadores (jaunque no tanto como Bryant quisiera!). 

S. Caracteristicas personales del individuo. Alguien con caracteristicas indivi- 
duals que el grupo considers positives (buena apariencia, inteligencia, dinero 
o una personalidad amigable) suele tener un estatus mas alto que alguien con 
menores atributos valorados. 

El estatus y las normas El estatus tiene ciertos efectos interesantes sobre el poder 
de las normas y las presiones para la conformidad. Los individuos de estatus alto 
con frecuencia tienen mas lifaertad para apartarse de las normas que los otros inte- 
grantes del grupo. 42 Los medicos se resisten activamente a obedecer las decisiones 
admin is trativas hecbas por empleados de bajo nivel de las compamas de seguros, 4 

Recibir un delantal color cafe por ser 
el ganadorde la Ambassador Cup 
de Starbucks es un sfmbolo de esta- 
tus arto. La compafita organiza los 
concursos de la Ambassador Cup en 
todo el mundo, algunos regionales 
y otros nacionales, para determinar 
curies empleados son los expertos 
en el cafe o "embajadores 0 . Las 
competenciasconsisten en preparar 
bebidas decafe, en identrficar clases 
de cafe en pruebas a ciegas de sabor, 
yen evaluar los conocimientos de los 
concursantes sobre Starbucks y sobre 
diferentes aspectos de la industria 
cafetalera como las regiones de cul- 
tivo, los procesos de tostado, la com 
pra y las practicas de comercio justo. 
Ganar un delantal color cafe signified 
poseer el mayor nivel de conocimien- 
tos sobre el cafe. En esta fotograffa 
se observan embajadores del cafe 
que recibieron delantales color cafe 
durante una competencia en las ofici- 
nas centrales de Starbucks. 
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Los individuos con alto estatus tambien son mas ca paces de resistir las presiones 
para conformant que sus cole gas con menor estatus. Un individuo que es muy va- 
lorado por el grupo, pero que no necesita o no 1e interesan las recompensas social es 
del grupo, es especialmente capaz de ignorar las norm as de conformidad. 44 

Estos hallazgos explican por que muchos atletas famosos, celebridades, ven- 
dedores de alto rendimiento y academicos destacados parecen indife rentes a las 
norm as sociales y de la apariencia que restringen a sus colegas. Como individuos 
de alto estatus, se les brinda un mayor rango de discrecion, siempre y cuando sus 
actividades no afecten drasticamente e] logro de las metas del grupo. 45 

Estatus e Interacctfn grupal Las personas con un estatus elevado tienden a ser los 
miembros mas asertivos del grupo. 46 Hablan mas a menudo, critican mas, dan mas 
ordenes e interrumpen con mayor frecuencia a los demas. Pero las diferencias de 
estatus en realidad inhiben la diversidad de ideas y la creatJvidad en los grupos, ya 
que los miembros con menor estatus suelen participar de forma menos activa en 
las discus iones grupales. Cuando den en experiencia y puntos de vista que podrian 
ayudar al grupo, el hecho de no utilizarlos reduce su desempeno general 

DeskjuakJad en el estatus Es importante que los miembros del grupo crean que 
la jerarquia de estatus es equitativa. La percepcion de desigualdad causa desequili- 
brio, y esto inspira diversas clases de comportamiento correctivo. Los grupos jerar- 
quicos pueden causar resentimiento entre los individuos que se encuentran en el 
extreme mas bajo del continuo del estatus. Grandes diferencias en el estatus dentro 
de los grupos tambien se asocian con un menor desempeno individual, salud mas 
precariay mayores intenciones de abandonar el grupo. 47 

El concepto de equidad que se pre sen to en el capitulo 6 tambien se aplica a] 
estatus. Los individuos esperan que las recompensas sean proporcionales a los cos 
tos en que se incurre. Si Dana y Anne son dos final is tas para el puesto de jefa de 
enfermeras en un hospital yesta claro que la primera dene mas antiguedad y mejor 
preparacion, Anne considerara la seleccion de Dana como algo equitadvo. No obs- 
tante, si se elige a Anne porque es la nuera del director del hospital, Dana pensara 
que se comedo una injusdcia. 

Por lo general, dentro de los grupos existe acuerdo sobre los criterios de esta- 
tus, de manera que suele haber una gran coincidencia en e] estatus que se asigna 
en el grupo a los individuos. Los gerentes que ocupan puestos centrales de sus 
redes sociales suelen tener un estatus mas alto a los ojos de sus subalternos, y esta 
posicion se traduce en una mayor in flue ncia sobre el funcionamiento del grupo. 4 * 
Sin embargo, las personas podrian enfren tar con flic tos cuando se mueven en gru- 
pos que denen diferentes criterios de estatus, o cuando se unen a grupos cuyos 
miembros tienen origenes heterogeneos. Los ejecudvos de negocios suelen utilizar 
su ingreso personal o la tasa de crecimiento de sus com pan i as para detenminarsu 
estatus. Los funcionarios gubernamentales emplean el tamano de sus presupues- 
tos y los obreros recurren a su andguedad en el puesto de trabajo. En los grupos 
heterogeneos o cuando estos deben ser independientes, las diferencias de estatus 
podrian iniciar un conflicto, mientras el grupo trata de reconciliar y armonizar 
las disdntas jerarqmas. Como veremos en e] capitulo 10, esto se convierte en un 
problema cuando la gerencia crea equipos de empleados con diversas funciones. 

^Las diferencias culturales influyen en el estatus y los criterios que lo crean? La 
respuesta es un "sf rotundo. 49 Los franceses son individuos muy conscientes del 
estatus; los ladnoamericanos y los asiadcos derivan el estatus de la posicion en la 
familia y de los roles formales en las organ izaciones. En Estados Unidos y Australia, 
es mas comun que el estatus dependa de los logros. 50 

Cuarta propiedad de los grupos: El tamano 

^El tamano de un grupo afecta su comportamiento general? La respuesta es afir- 
madva, pero el efecto depende de las variables que se consideren. Los grupos pe- 
quenos son mas rapidos que los grandes para realizar las tareas, en tan to que los 
individuos se desempenan mejor en grupos poco numerosos. 51 Sin embargo, si se 
trata de resolver problemas, de manera consistente los grupos grandes lo hacen 
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mejor que sus contra partes mas pequerias. 52 Convertir estos resultados en numeros 
especificos es mas dificil, pero los grupos con 12 o mas miembros son buenos para 
hacer aportaciones variadas. Si la meta consiste en encontrar infonmacion sobre 
hechos, los grupos grandes debenan ser mas eficaces. Por otro lado, los grupos 
pequenos de mas o menos siete miembros son mejores para hacer algo productive 
con esa infonmacion. 

Uno de los hallazgos mas importantes relacionado con el tarn a no del grupo es la 
pereza soda], es decir, la tendencia de los individuos a esforzarse menos cuando tra- 
bajan en forma colectiva que cuando trabajan solos. M Esto contradice directamente 
la logica de que la productividad del grupo como un todo deberia al menos ser igual 
a la suma de la productividad de cada uno de los individuos que lo constituyen. 

^El espiritu de equipo estimula el esfuerzo individual y aumenta la produc- 
tividad general del grupo? A finales de la decada de 1920, un psicologo aleman 
llamado Max Ringelmann comparo los resultados del desempeno individual y 
grupal en la actividad de tirar de una cuerda. 54 Esperaba que tres individuos 
que j alar an juntos ejercerian tres veces mas fuerza sobre la cuerda que una sola 
persona, y que ocho individuos harian ocho veces mas. Sin embargo, al jalar la 
cuerda, una sola persona generaba una fuerza de 63 kilogramos. En grupos de 
tres, la fuerza por persona se redujo a 53 kilogramos, y si eran ocho se producian 
tan solo 31 kilogramos por cada una. 

Las replicas de la investigation de Ringelmann con tare as sim Hares han apoyado 
sirs hallazgos." El desempeno del grupo aumenta de acuerdo con su tarn a no, pero 
la suma de nuevos miembros reduce el rendimientos sobre la productividad. Asf que 
tal vez sea mejor en el sentido de que la productividad total de un grupo de cuatro 
es mayor que la de uno de tres, pero disminuye la productividad individual de cada 
miembro. 

<;Cua) es la causa de la pereza social? Qurza se deba a la creencia de que e] res to 
del grupo no trabaja lo que les corresponde. Si usted percibe a los demas como 
ineptos u holgazanes, puede restablecer la equidad al reducir su esfuerzo. Otra ex- 
plication es la dispersion de la res pons abilidad: como los resultados del grupo no se 
atribuyen a cierta persona, se oculta la relation entre lo que a porta un individuo y la 
production grupal. Entonces, los individuos podrian verse tentados a aprovecharse 
yavanzar sobre el esfuerzo del grupo. Esto tiene implicaciones relevantes para el 
CO. Cuando los gerentes utilizan situaciones de esfuerzo colectivo para mejorar 
e] estado de animo y el trabajo en equipo, tambien deben ser capaces de identificar 
los esfuerzos individuales. De otra manera, tendran que evaluar las perdidas poten- 
ciales en la productividad debido al uso de grupos, contra el posible incremento 
en la satisfaction del trabajador. 56 

Parece que la pereza social tiene un sesgo occidental, yaque es consistente con las 
culturas in dividual is las, como Estados Unidos y Canada, que estan dominadas por el 
in teres personal. En cambio, noes consistente con las sociedades colecti vistas, donde 
los individuos estan motivados por las metas grupales. En investigaciones que compa- 
raron a empleados estado unidenses con empleados de la Republica Popular de China 
e Israel (ambas sociedades colectivistas), los chinos y los israelfes no se mostraron pro- 
clives a la pereza social y, en realidad, se desempenaron mejor en grupo que solos. 

Hay varias form as de evitar la pereza social: 1. establecer metas grupales para 
que el grupo tenga un proposito comun hacia el cual dirigirse; 2. incrementar la 
competencia intergrupal, lo cual tambien centra al grupo en el objetivo compar- 
tido; 3. realizar evaluation por pares, de modo que cada persona e value la contri- 
bution de cada una de las otras personas ; 4. elegir miembros con una motivacion 
elevada y que prefieran trabajar en grupos; y 5. de ser posible, basar las recom- 
pensas grupales, en parte, en las contribuciones individuales de sus miembros. 57 
Aunque ninguna formula magica lograria evitar la pereza social en todos los casos, 
estas medidas deberian ayudar a reducir su efecto. 



pe r eza sac i a I Tendencia media n te is 
cual fas individuos hacen menos esfuerzo 
cuando trabajan en forma colectiva que 
cuando trabajan de forma individual. 



288 CAPlTULO 9 Fundamentos del compor tamian to de los grupos 



La pereza social es la tendencia de los 
indrviduos a esforzarse menos cuando 
trabajan en grupo que cuando traba- 
]an solos. Los estudios indiean que los 
trabajadores que se observan en la 
fotograffa, yqueensamblan los tele- 
fbnos Spice en una fabric a en China, 
no son procliues a mostrar pereza 
social. En las sociedades colecth/fetas, 
como China e Israel, los empleados en 
realWad prefieren trabajaren equipo 
y se sienten motrvados por las metas 
grupales. Sin embargo, la pereza social 
es mas comun en sociedades individua- 
listas, como Estados Unidos y Canada, 
donde prevalece un interes individual. 



Comparar los beneficios y las 
desventajas de los grupos 
cohesivos. 



Quinta pro pied ad de los grupos: La cohesion 

Los grupos difieren en cuanto a su cohesion, es decir, el grade en que sus miem- 
bros se sienten atraidos entre si y estan motivados para permanecer en el grupo. 
Algunos grupos de trabajo tienen cohesion porque sus miembros pasan mucho 
tiempo juntos, o bien, porque un grupo poco numeroso permite mucha interac- 
cion, o porque las amenazas extern as acercan a sus miembros. 

La cohesion afecta la productividad de los grupos. M Los estudios demuestran 
en forma consistente que la relacion entre la cohesion y la productividad depende 
de las normas grupales relacionadas con el desempeno. 50 Por ejemplo, si existen 
norm as claras sobre la calidad, la produccion y la coo pe radon con individuos exter- 
nos, un grupo cohesivo sera mas productive que un grupo con menos cohesion. Sin 
embargo, cuando hay un alto nivel de cohesion pero pocas norm as de desempeno, 
la productividad sera reducida. Si la cohesion es bajay existen normas claras de des- 
empeno, la productividad aumenta, pero menos que en la situacion en que existe 
tanto mucha cohesion como normas claras. Cuando hay poca cohesion y pocas 
normas para el desempeno, la productividad tendera a caer en un rango de bajo a 
moderado. Estas conclusiones se resumen en la figura 9-6. 

<fQue puede hacerse para estimular la cohesion del grupo? l.reducirel tamano del 
grupo, 2. fomentar el acuerdo con las metas del grupo, S. incrementar el tiempo que 
los miembros pasan juntos, 4. aumentar el estatus del grupo y la dificultad percibida 
para pertenecer al mismo, 5. estimular la competencia con otros grupos, 6. recompen- 
sar al grupo, mas que a cada miembro, y 7. aislar fisicamente al grupo. 60 

Sexta propiedad de los grupos: La diversidad 

La ultima propiedad de los grupos que aqui se considera es la diversidad en la mem 
bresia grupal, es decir, que tanto se asemejan o difieren entre si los integrantes del 
grupo. Se han hecho muchas investigaciones sobre la influencia de la diversidad so- 
bre el desempeno de los grupos. Algunos se refieren a la diversidad cultural, y otros 
a las diferencias raciales, de genero, etcetera. En genera], los estudios han revelado 
tanto beneficios como desventajas en los grupos diversos. 

Al parecer, la diversidad aumenta el conflicto grupal, sobre todo en las primeras 
etapas de su formacion, lo cual a menudo afecta negativamente el estado de animo 
de sus integrantes e incrementa la tasa de desercion. Un estudio comparo grupos 
que eran culturalmente diversos (compuestos de personas de distintos paises) y ho 
mogeneos (compuestos de individuos del mismo pais). En un ejercicio de supervi- 
vencia en un lugar inhospito (no muy diferente del ejercicio practice que se incluye 
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a] final de este capitulo), los grupos tuvieron un desempeno similar, pero los que 
eran diversos reportaron sentirse menos satisfechos, menos cohesivos y con mas con- 
flictos. fil Otra investigacion examino e] efecto que tenia el cargo en el desempeno 
de 67 grupos de investigation y desarrollo en ingenieria. 62 Cuando la mayoiia de los 
integrantes tenian un cargo aproximadamente del mLsmo nivel, el desempeno fue 
elevado, pero cuanto mayor era la diferencia en el cargo, el desempeno se reducia. 
Se observo una variable importante: mayores niveles de diversidad en el cargo no 
se relacionaron con un menor desempeno en los grupos, cuando habfa practical 
eficaces de recursos humanos orientadas a] trabajo en equipo. Los equipos donde 
los valores y las opiniones de los miembros difieren tienden a experimentar mas 
conflictos, pero los lideres que pueden lograr que el grupo se concentre en la tareay 
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que fomentan el aprendizaje grupal son ca paces de reduciresos conflictos, asi como 
de estimular la discission de los problem as en el grupo. 63 Parece que la diversidad 
puede socavar el desempeno, induso en los equipos creativos, pero un Hderazgo y 
apoyo organizacionales adecuados suelen reducir tales problem as. 

Sin embargo, los grupos con caracteristicas culturales y demograficas diversas se 
desempenan mejor con el paso del tiempo si logran superarsus conflictos iniciales. 
<;Por que? 

La diversidad de nivel superficial (en caracteristicas observables como origen 
nacional, raza y genero) alerta a las personas de una posible diversidad de nivel pro 
fundo (en actitudes, valores y opiniones esenciales). Un investigador argumenta que 
"la mera presencia de la diversidad que se puede observar, como la raza o el genero 
de una persona, en realidad indica a un equipo que es probable que ex is tan dife- 
rencias de opinion". 64 Aun cuando dichas diferencias pueden generar conflictos, 
tambien podrian brindar la oportunidad de resolver problemas de formas unicas. 

Un estudio sobre el comportamiento de losjurados encontro que losjurados diver- 
sos son mas propensos a deliberar durante mas tiempo, a compartir mas information 
y acometer menos errores facticos aJ analizar las evidencias. Dos estudios de grupos de 
estudiantes de una mae stria en administration encontraron que la diversidad de nivel 
superficial producia mayor apertura incluso sin la diversidad de nivel pro fundo. En 
este caso, es probable que la diversidad de nivel superficial indique de man era in cons 
ciente a los miembros del equipo que deben tener mentes mas abiertas. 65 

El impacto de la diversidad sobre los grupos es contradictorio. No es sencUlo 
pertenecer a un grupo diverse en el corto plazo. No obstante, si los miembros pue- 
den superar sus diferencias, con el tiempo la diversidad puede ayudarlos a ser mas 
abiertos, mas creativos y a desempenarse mejor. Sin embargo, es posible que los 
efectos positives no sean muy notorios. Como se concluyo en una revision, "el caso 
de la diversidad en los negocios (en terminos de resultados economicos demos tra 
bles) sigue siendo dificil de sustentar con base en la investigation existente" 66 



Toma de decisiones grupal 



Desde hace mucbo tiempo, la creencia — caracterizada por losjurados — de que dos 
cabezas piensan mejor que una hasido aceptada como un componente fundamental 
del sis tern a judicial en Estados Unidos y mucbos otros paises. En la actualidad, mu 
cbas de las decisiones en las organizaciones las toman grupos, equipos o comites. 67 

Grupos e individuos 

Las organizaciones emplean mucbo la toma de decisiones grupal, ^pero es preferi- 
ble utilizar decisiones grupales que las decisiones tomadas por un solo individuo? 
La respuesta depende de varios factores. Comenzaremos por analizar las fortalezas 
y debilidades de la toma de decisiones grupal. 458 

Fortalezas en la toma de decisiones grupal Los grupos generan informacion y co- 
nocmaentes mas completes. Al sumar los recursos de varios individuos, los grupos ha 
cen mas aportaciones y logran que el proceso de decision sea mas heterogeneo. 
Ofrecen punlos de vista mas dwersos, y esto brinda la oportunidad de que se tomen 
en cuenta mas enfoques y alternatives. Por ultimo, los grupos permiten una mayor 
aceptacion de la solucian. Los miembros del grupo que parti cipan en la toma de deci- 
siones tienen mayores probabilidades de apoyar de manera entusiasta la decision y 
animar a los demas a aceptarla. 

Debilidades en la toma de decisiones grupal La toma de decisiones grupal con- 
sume mas tiempo porque es comun que los grupos tarden mas en llegara una solu- 
cion. Asimismo, existen pre stones para conformarse. El deseo que denen los miembros 
de ser aceptados y considerados valiosos para el grupo podria desanimar cualquier 
desacuerdo. Las disc us ion es del grupo pueden estar daminadas por uno o algunos 




y Entender las implkaciones de 
la diversidad para la eficacia 
de los grupos. 



Toma de decisions grupal 291 



Formation de equipos intemadonales en un mundo virtual 



{Globalization! 



Conforme m£s organizaciones se 
oonvierten en entidades globales, 
aumenta la necesidad de trabajar 
en grupos que colaboren desde diferen- 
tes paises. Los avances tecnologicos 
que hanacompanado la globalizacion nos 
oonducena un nuevo tipo de relacion la- 
bora I: I os equipos globales virtuales. Se 
Irata de grupos de individuos que traba- 
jan en conjunto desde diferentes palses a 
traves de medios de comumcacion elec- 
tronicos. Ingenieros de Alemania pueden 
oomunicarse con equipos de produccidn 
ubicados en China, para producir compo- 
nentes que seran armados y vendidos 
por miembros del equipo en Canada 
Aunque algunos equipos globales llegan 
a conooerse en persona, es oomun que 
gerentes con diferentes localizaciones 
geogr£ficas colaboren de manera virtual. 

Los equipos globales virtuales tienen 
algunas des\«ntajas. Los equipos tradi- 
cionales ofreoen multiples oportunidades 
para trabajar de forma estrecha con cole- 



gas y para desarrollar relaciones persona- 
tes cercanas que facilitan el desempeno. 
Para ser eficaces, los equipos virtuales 
necesitan facilitar tales relaciones, a pe- 
sar de enfrentar numerosas barreras. Es 
ficil malinterpretar los mensajes al care 
cer de indicios como la expresidn facial y 
el to no de wz, y tales problemas suelen 
ser aun ma's pronunciados entre indivi- 
duos de diferentes orfgenes culturales 

Entonces, <[de que manera los equipos 
globales virtuales pueden ser m£s efica- 
ces? Alcoa encontrd que era importante 
desarrollar rutinas de reunion habituales 
para facilitar la colaboracitin Los grupos 
tambien fueron animados a revisar el 
progreso de su equipo y de otros equi- 
pos con la finalidad de identificar "pautas 
a seguir" que funcionar^n en diversas 
situaciones. A nadie sorprende que los 
altos niveles de comumcacion y cohe- 
si6n entre los miembros de los equipos 
globales virtuales esten relacionados con 
metas de desempeno comunes, que a 



su vez conducen a un mejor desempeno. 
Sorprendentemente, los esfuerzos de los 
Ifderes por desarrollar relaciones perso- 
nales inspiradoras ayudan tambien a los 
equipos que no se reunen cara a cara. 

Aunque los equipos globales virtuales 
enfrentan muchos desaflos, las compa- 
res que los utilizan de manera efectiva 
pueden obtener enormes recompensas 
mediante los diversos conocimientos 
ope adquieren. 
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miembros. Si se trata de miembros con una habilidad media o baja, la eficacia general 
del grupo se vena afectada. Por ultimo, las decision es del grupo tienen una nspon- 
sabihdod ambigua. En una decision individual, es muy claro quien es el res pons able 
del resultado final; en cambio, en una decision grupal se diluye la responsabilidad 
de cualquier individuo. 

Efkacla y efkiencla £1 que los grupos sean mas eficaces que los individuos de- 
pende de los criterios que se utilicen para definir eficacia. Las decisiones grupales 
por lo general son mas exactas que las del individuo promedio de un grupo, pero 
menos exactas que los criterios del miembro mas acertado. 6g En terminos de rapidtz, 
los individuos son superiores. Si la creativtdud es importante, los grupos tienden a 
ser mas efectivos que los individuos. Ysi eficacia significa el grado de acepiacion que 
logra la solucion final, una vez mas el credito es para el grupo. 70 

Sin embargo, no podemos considerar la eficacia sin evaluar tambien la eficien- 
cia. Con pocas excepciones, la toma de decisiones grupal consume mas horns de 
trabajo que si un solo individuo aborda el mis mo problem a. Las excepciones tien- 
den a ser los casos en que, para lograr cantidades comparables de aportaciones di- 
versas, el individuo que tome solo la decision debe dedicar mucho tiempo a revisar 
archivos y a hablar con otras personas. Entonces, para decidir si se emplean grupos, 
los gerentes tienen que evaluar si el incremento en la eficacia es mas que suficiente 
para compensar la reduccion de la eficiencia. 

Resumen Entonces, los grupos son un vehiculo excelente para realizar muchas de 
las etapas del proceso de toma de decisiones, ademas de que ofrecen fuentes am- 
plias y prohindas para recabar informacion. Si los miembros del grupo tienen ori- 
genes diversos, las alternatives genera das seran mas amplias y e] analisis sera mas 
critico. Cuando se llega a un acuerdo sobre la solucion final, en un grupo son mas las 
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ifAito o ciencia? 



"Los asiaticos tienen menos sesgos endogrupales que los estadounidenses" 




sta afirmacidn es verdadera, pero 
primero revisemos el significado del 
aes go endogrupal 



CuarxJo los individuos fomnan grupos, 
los integrantes suelen exhibir un sesgo 
endogrupal, es decir, tienden a favorecer 
a los miembros de su grupo sin importar 
si lo merecen. Algunas de las causas del 
sesgo endogrupal que se han investigado 
son la raza, el genera y la nacionalidad. Sin 
embargo, casi cualquier identidad puede 
activar este tipo de sesgo, aun cuando 
los individuos sean asignados al azar a los 
grupos y se les praporcione una identidad 
grupal ("leones", "osos", etcetera). 

El sesgo endogrupal ocurre porque 
cuando la identidad del grupo es rele- 
vant© para las personas — lo cual sucede 
con frecuencia — suelen simplificar las 
qds as se ven a si mis mas mis similares 
a los otras miembros del grupo y menos 
similares a los individuos externos, de lo 
ope la realidad indica. 

hvestigaciones recientes senalan que 
los asiaticos manifiestan menos sesgo 



endogrupal que los estadounidenses. En 
un estudio se pidi6 a estudiantes chinos 
de la Universidad de Pek(n y a estudian- 
tes estadounidenses de la Universidad 
de California, en Berkeley, que deter 
minaran el grado en que un conjunto 
de 16 caracteristicas favorables y des- 
favorables (inteligente/tonto, leal/poco 
confiables) describtan a su familiar mas 
cercano. Los estudiantes chinos lo des- 
cribieron de manera significativamente 
menos favorable que los estadouniden- 
ses En otro estudio, cuando se pidio a 
individuos chinos y estadounidenses que 
evaluaran los estereotipos culturales de 
los chinos y los estadounidenses en ge- 
neral (inteligente, trabajador, Ifder, entre 
otros), los segundos eran mas proclives 
a favorecer a su grupo que los primeros. 

t?or que parece que los asiaticos 
demuestran menos sesgo endogrupal? 
Una posible explicacion es que los asia- 
ticos obtienen mayores puntuaciones 
en la diathetics — la tendencia a sentirse 
mas c6modos ante la contradicci6n (yin y 



yang), el cambio (nada es permanente) y 
el holismo (todo tiene aspectos buenos 
y malos). Como senala un estudiante 
chino: "Si me pregunta acerca de la po- 
Ittica, la cultura y las personas en China, 
podrfa pasarme boras hablando de todo 
lo negative No obstante, amo a ese 
pats". Es probable que esta tendencia 
ayude a los asiaticos a ver los aspectos 
buenos y malos de sus propios grupos 
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personas que dan apoyo y la implementan. Sin embargo, esas ventajas pueden ser in 
suficientes por el tiempo que requieren las decisiones gru pales, por los conflictos 
internos que gene ran y por las presiones que gene ran para conformarse. Por lo 
tanto, en algunos cases puede esperarse que los individuos tomen mejores decisio- 
nes que los grupos. 

Pensamiento de grupo y desplazamiento del grupo 

Dos fenomenos derivados de la toma de decisiones en grupo tienen el potencial de 
afectar su capacidad para evaluar las alternativas con objetividad y llegar a solucio- 
nes de alta calidad. 

El primer fenomeno, 11am ado pensamiento de grupo, se relaciona con las nor 
mas y describe situation es en las cuales las presiones del grupo para conformarse lo 
disuaden de evaluar de manera critica puntos de vista que son poco comunes, mi 
noritarios o impopulares. £1 pensamiento de grupo es una enfermedad que ataca 
a mucbos grupos y entorpece drasticamente su desempeno. El segundo fenomeno 
es desplazamiento del grupo, que describe la tendencia de los miembros del grupo 
a exagerar sus pos turns initiates, cuando analizan un conjunto dado de alternativas 
para llegar a una solution. En ciertas situaciones predomina la cautela, por lo que 
el sesgo es conservador; en tanto que en otras circun stand as los grupos tienden 
bacia un desplazamiento riesgoso, A continuation veremos cada uno de los feno- 
menos con mayor detalle. 

Pensamiento de grupo ^Alguna vez usted deseo decir algo en una reunion, en el 
salon de clases o en un grupo informal pero decidio no hacerlo? Una razon podria 
ser la timidez, o tal vez fue victima del pensamiento de grupo, fenomeno que ocurre 
cuando la norma para el consenso disuade la evaluation real is ta de otras alterna- 
tivas, asi como la expresion completa de puntos de vista desviados, minoritarios o 
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impopulares. La eficiencia mental, la prueba de realidad y el juicio moral del indi- 
viduo se deterioran como resultado de las presiones del grupo.' 71 
Todos hemes visto los stntomas del pensamiento de grupo: 

1. Los miembros del grupo racionalizan cualquier resistencia que se haga a las 
suposiciones que mantjenen. No im porta lo fuerte que sean las evidencias que 
contradigan sus suposiciones basicas, su comportamiento las refuerza. 

2. Los integrantes aplican presiones directas sobre quienes expresan dudas mo 
mentaneas respecto de cualquiera de los puntos de vista compartidos por el 
grupo, o que cuestionan la validez de los argiimentos que dan apoyo a la alter 
nativa que pre fie re la mayoria. 

3. Los miembros con dudas o puntos de vista distintos tratan de evitar desviarse 
de lo que parece ser el consenso grupal, al no expresar sus dudas e incluso al 
minim izar la importancia que tienen. 

4. ExLste la ilusion de unanimidad. Si alguien no habla, se considers que esta to 
talmente de acuerdo. La abstention se convierte en un voto *a favor". 72 

Parece que el pensamiento de grupo coincide ampliamente con las conclusio- 
ns que obtuvo Solomon Asch de sus experimentos, con una sola diferenda: los 
individuos que tienen una posicion diferente de la de la mayoria dominante se 
encuentran bajo presion para suprimir, ocultar o modi Rear sus verdaderos senti- 
mientos y creencias. Como miembros de un grupo, encontramos mas placer en el 
acuerdo — ser una parte positiva del grupo — que en ser una fuerza destructiva, aun 
si la alteration fuera necesaria para mejorar la eficacia de las decisiones grupales. 
Los grupos que se concentran mas en el desempeno que en el aprendizaje son muy 
vulnerables a] pensamiento de grupo y a tratar de eliminar las opiniones de los in- 
dividuos que no coinciden con la mayoria. 73 

<;E1 pensamiento de grupo afecta a todos los grupos? No, parece que ocurre con 
mayor frecuencia cuando el grupo presents una identidad clara, cuando sus miem- 
bros tienen una imagen positiva del grupo que desean proteger y cuando el grupo 
percibe una amenaza colectiva para esa imagen positiva. 74 Por ello, el pensamiento 
de grupo no es tanto un mecanismo de supresion de la disidencia, sino un medio 
para que un grupo proteja su imagen positiva. Un estudio tarn hie n demos tro que los 
individuos afectados por el pensamiento de grupo se sentian mas conflados con su 
curso de accion desde el comienzo. 73 Los grupos que creen firmemente que toma- 
ron la decision correcta son mas proclives a suprimir la disidencia y a estimular la 
conform idad, que los grupos que se muestran mas escepticos sobre sus decisiones. 

<;Que pueden hacer los gerentes para minimizar el pensamiento de grupo? 76 
En primer lugar, vigilar el tamano del grupo. La gente se vuelve mas temerosa y 
titubeante conforme aumenta el tamano de su grupo, y aunque no existe un nu- 
mero magico que e limine al pensamiento de grupo, es probable que los individuos 
se sientan menos responsables personalmente cuando los grupos rebasan los 10 
integrantes. Los gerentes tambien deberian estimular a los lfderes para que sean 
imparciales. Los Hderes tienen que buscar activamente aportaciones de todos los 
miembros, y evitar expresar sus propias opiniones, sobre todo en las primeras eta- 
pas de la deliberation. Asimismo, los gerentes deben designar a uno de los miem- 
bros para que interprete el papel de abogado del diablo, y desafie abiertamente la 
postura de la mayoria y ofrezca puntos de vista divergentes. Otra sugerencia con 
siste en usar ejercicios que estimulen la discusion din arnica de diversas alternati- 
vas sin amenazar al grupo ni intensificar la protection de la identidad. Se podria 
solicitar a los miembros que pospongan el analisis de las ganancias potenciales, y 
que hablen primero de los riesgos o peligros que implicaria una decision. Al hacer 



pensamiento de grupo Fendmeno en 
ei cual la norma de consenso impide la 
evaluacidn realista de cursos de accidn 
aiternativos. 



desplazamiento del grupo Cambh entre 
la decisidn de un grupo y la decisidn 
hdh/idualque un miembro del grupo 
tomarfa; elcambk) puede llevar a una 
decisidn ma's conservadora o ma's 
arriesgada, pero generalmente represents 
una versidn mAs extreme de la postura 
original del grupo. 
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^Deberia utilizar la presion de los miembros del grupo? 



Dtema 6tico 



Tod os hem os experimentado la pre- 
sion de los colegas y, en ocasiones, 
resulta diffcil oomportarse de forma 
dferente de como lo hacen los amigos 
ycolaboradores. Como el trabajo en las 
em p res as es realizado cada vez mas por 
gr l^dos y equipos, las ventajas y desven- 
tajas de este tipo de presiones se han 
oonvertido en un tema etico cada vez 
mas importante para los gerentes. 

La presi6n de los colegas podrfa ser 
ma fuerza positiva de cierta manera. Si 
el miembro de un grupo o de un equipo 
no est£ utilizando todo su potencial, la 
presi6n de los companeros podrte alen- 
terlo a mejorar su desempeno. Incluso 
un equipo que cuenta con una norma de 
comportamiento etico quizes utilizaria la 
presidn de los companeros directamente 
para disminuir las conductas negativas. 



La presidn suele incrementar toda clase 
de conductas eticas, desde las donacio- 
nes a obras de caridad, hasta la colabora- 
ci6n con el Ejercito de Salvaci6n. 

Sin embargo, como se estudio en el 
capftulo, la presi6n de los companeros 
tambien Mega a ser mas destructiva, ya 
que en ocasiones crea un sentimiento de 
exclusion en los individuos que no cum 
plen las norm as grupales, o bien, es muy 
estresante y dariina para quienes no es 
tSn de acuerdo con el resto del grupo. Tal 
vez la misma presion grupal se converti- 
rta en una practica poco etica que afecte 
de manera excesiva el comportamiento 
y los pensamientos de los trabajadores. 

Entonces, ^deberia usted utilizar la pre- 
sion de los miembros del grupo? Depende 
de que tipo de presi6n se trate y por que. 
Si se utiliza la presitin grupal para motivar 



a los individuos a trabajar con ahfnco ha 
cia las metas grupales y para que exhiban 
una conducta que sea consistente con los 
valores organizacionales, entonces puede 
mejorar un desempeno etico. No obs- 
tante, es indispensable hacer hincapie en 
la aceptacidn y re com pens a del compor- 
tamiento positivo, mds que el rechazo y la 
exclusidn, como medios para lograr que 
todos los integrantes de un grupo se com 
porten de forma consistente. 
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que los integrantes del grupo se concentren primero en los aspectos negatives de 
una alternative, es menos probable que repriman los puntos de vista discrepantes 
y mas factible que se llegue a una evaluacion objetiva. 

Desplazamlento del grupo o polarlzaclon grupal Existen diferencias entre las 
decisiones grupales y las decisiones de cada uno de sus miembros. 77 Parece que lo 
que ocurre en los grupos es que las discusiones llevan a los miembros a una pers- 
pectiva mas extrema de la postura que ya tienen; los conservadores se vuelven mas 
cautelosos y los dinamicos se vuelven mas arriesgados. La discusion grupal tiende a 
exagerar la postura inicial del grupo. 

La polarizacion del grupo se puede considerar como un caso especial de pen- 
samiento de grupo. La decision del grupo refleja la norma dominante de la to ma 
de decisiones que se desarrolla durante la discusion. £1 hecho de que la decision se 
desplace hacia una postura mas cautelosa o mas arriesgada depende de la norma 
que domine antes de la discusion. 

Existen varias explicaciones para el fen 6m e no del desplazamiento hacia la po- 
larizacion. 78 Por ejemplo, se argumenta que la discusion causa que los miembros se 
sientan mas comedos entre si y, por consiguiente, que esten mas dispuestos a expre- 
sar versiones extremas de sus posturas originates. Otro argumento es que el grupo 
diluya la responsabilidad. Las decisiones grupales liberan a cualquiera de los miem- 
bros de la responsabilidad de la decision final del grupo, de modo que sea mas 
facil adoptar una postura extrema. Tambien es probable que las personas adopten 
posturas extremas debido a que desean demos trar que son muy diferentes del exo- 
grupo. 79 Los individuos que participan en movimientos politicos o sociales adop- 
tan posturas aun mas extremas, unicamente para demostrar que estan realmente 
comprometidos con la causa; en tamo que quienes son mas cautelosos tienden a 
adoptar posturas en extremo moderadas para demostrar que son muy razonables. 

Entonces, ^como se deberian usar los descubrimientos sobre el desplazamiento 
del grupo? Hay que reconocer que las decisiones grupales exageran la postura ini- 
cial de los miembros individuates, que aqui se ha demostrado que el grupo dende 
a desplazarse mas hacia el riesgo, y que el senddo del desplazamiento del grupo 
depende de las inclinaciones que tienen sus integrantes antes de la discusion. 
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g Comparar las fortalezas y 
las debilidades de la toma 
decisiones en grupo. 



Ahora examinaremos las tecnicas que utiJizan los grupos para to mar decisiones y 
que reducen algunos de los aspectos disfuncionales de la toma de decisiones grupal. 

Tecnicas para la toma de decisiones en grupo 

La forma mas comun de la toma de decisiones en grupo tiene lugar en grupos inte- 
ractuantes, donde los miembros se encuentran cara a cara y utilizan interacciones 
tanto verbales como no verbales para comunicarse. Sin embargo, como lo demos- 
tro el analisis del pensamiento de grupo, no es raro que los grupos que interactuan 
se autocensuren y presionen a sus miembros para que se conformen con las opi- 
niones. La lluvia de ideas, que es la principal tecnica de grupo, y las conferencias 
electron icas pueden reducir los problemas propios de los grupos que interactuan 
de manera tradicional. 

La luvia de ideas ayuda a reducir las presiones grupales para la conformidad 
que desalientan la creatividad 80 al fomentar cualquier alternativa e impedir cual- 
quier cntica. En una sesion tipica de lluvia de ideas, entre seis y doce personas se 
sientan alrededor de una mesa, el lider del grupo planea el problema en forma 
clara para que todos los participantes lo entiendan y, despues, los miembros propo- 
nen el mayor numero de alternativas posibles en un lapso de tiempo de term in ado. 
Para lograr que todos los integrantes "piensen lo insolito", no se permiten criticas 
ni de las sugerencias mas extravagantes, mientras que todas las ideas se registran 
para su discusion y analisis posteriores. 

La lluvia de ideas si las genera, pero no de manera muy eficiente. Las investi- 
gaciones demuestran de manera consistente que los individuos que trabajan solos 
generan mas ideas que un grupo en sesion de lluvia de ideas. Esto podrfa deberse al 
"bloqueo productive". Cuando la gente esta generando ideas en un grupo, muchos 
hablan al mismo tiempo y esto bloquea el proceso de pensamiento y, a la larga, im- 
pide la posibilidad de compartirlas, 81 Las dos tecnicas siguientes superan a la lluvia 
de ideas debido a que ayudan a que los grupos lleguen a una solucion consensada. 1 2 

La tecnica del grupo nominal restringe la discusion o la comunicacion inter- 
personal durante el proceso de toma de decisiones, de donde se deriva el termino 
nominal. Todos los miembros del grupo estan presentes, como en una reunion tra- 
dicional, pero funcionan de manera independiente. En especiflco, se presenta un 
problema y despues el grupo sigue estos pasos: 

1. Antes de cualquier discusion, cada integrante anota sus ideas acerca del pro- 
blema. 

2. Despues de un periodo de silencio, cada miembro presenta una sola idea al 
grupo. No se permite discutir hasta que se bayan presentado y registrado todas 
las ideas. 

S. El grupo analiza las ideas para aclaratias y evaluarlas. 

4. En silencio, y en forma independiente, cada miembro del grupo j era rquiza las 
ideas y la que queda en el pun to mas alto de term in a la decision final. 

La ventaja principal de la tecnica del grupo nominal es que permite que un 
grupo se re una con form alidad pero sin restringir el pensamiento independiente, 
como ocurre en los grupos interactuantes. Las investigaciones muestran que porlo 
general los grupos nominates superan a los que trabajan usando la lluvia de ideas. 83 

El enfoque mas reciente a la toma de decisiones en grupo com bin a la tecnica 
del grupo nominal con tecnologia de compute avanzada. 84 Se denomina grupo 
asistido por computadora o conferenda electronics. Una vez que la tecnologia ha 



grupos interactuantes Grupos comunes 
donde sus miembros interactuan entre si 
cara a cara. 

lluvia de ideas Proceso de generacidn 
de ideas que estimula de manera 
e specifics todas y cada una de las 
atter natives, sin hacer ninguna crltica 
de etias. 



tecnica del grupo nominal MStodo para 
tomar decisiones en grupo, en ei cual 
los miembros se reunen cara a cara para 
unificar sus juiciosen forma sistema'tica 
pero indep end ten te . 



conferencia electr6nica Reunidn 
donde ios participantes interactuan a 
t rave's de computadoras, lo cuat permite 
comentarios y votacidn andnimos. 
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Evaluaci6n de la eficacia de los grupos 

Tlpo de grupo 



Olterlos de eficacia 


Interactuante 


Uuvia de Ideas 


Nominal 


Electron Ico 


Numero y calidad de las ideas 


Bajo 


Mod er ado 


Alto 


Alto 


Presrtn social 


Alta 


Baja 


Moderada 


Baja 


Cbsto econ6mico 


Bajo 


Bajo 


Bajo 


Alto 


Rapidez 


Moderado 


Moderada 


Moderada 


Moderada 


Orientacttn a la tarea 


Baja 


Alta 


Alta 


Alta 


Potential de conflicto interpersonal 


Alto 


Bajo 


Moderado 


Bajo 


Gompromiso con la soluci6n 


Alto 


No aplicable 


Moderado 


Moderado 


Desarrollo de la cohesion del grupo 


Alto 


Alto 


Moderado 


Bajo 



V J 



sido dispuesta, el concepto es sencillo. Hasta 50 personam toman asiento alrede- 
dor de una mesa en forma de herradura, que esta vacia excepto por una serie de 
laptops en red. Se presentan los problem as a los participantes y ellos escriben sus 
respuestas en las computadoras, Los comentarios individuates, que son anonimos, y 
lasuma de los votos se proyectan en una pantalla. Esta tecnica permite que la gente 
sea muy honesta sin sufrir sancion alguna. Ademas, es rapida porque se elimlnan 
las ch arias intrascendentes, no hay discus iones que se desvien del tema y muchos 
participantes "banian" a la vez sin interrumpirse. Sin embargo, las primeras eviden- 
cias indican que las conferencias electronicas no rinden los beneficios esperados, 
ya que en realidad disnanuyen la eficacia del grupo, requieren de mas tiempo para 
completer las tare as y causan minor satisfaction en los miembros, en comparacion 
con los grupos cam a cara.* 5 No obstante, el entusiasmo actual por las comunicacio- 
nes por computadora sugiere que esta tecnologfa llego para quedarse y que proba- 
blemente aumente su popularidad en el futuro. 

Cada una de las cuatro tecnicas de toma de decisiones en grupo tiene ventajas 
y desventajas. La eleccion dependera de los criterios que se deseen enlatizar, asi 
como de la evaluation de los costos y los beneficios. Como se indica en la figura 9-7, 
el grupo interactuante es adecuado para lograr el compromiso con una solution, 
la 11 u via de ideas fomenta la cohesion del grupo, la tecnica del grupo nominal es 
un modo poco costoso para generar un gran numero de ideas, y las conferencias 
electronicas reducen tanto la presion social como los conflictos. 




Comparar la eficacia de los 
grupos interactuantes, lluvia 
de ideas, grupos nominates y 
neu ntones electr6n icas. 



MyManagementLab 

Ahora que termlno de estudlar este caprtulo, vlsite nuevamente iMMW.mymanagementlab.com para 
continuar pradicando y apllcando los conceptos que haya aprendtdo. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 




Podemos senalar diversas conclusiones del analisis sobre los grupos. En el siguiente 
capitulo se exploraran varias de ellas con mayor profundidad. 

• Existe una relation posidva entre la percepcion del rol y la evaluation del 
desempeno del individuo. 86 El grado de congruentia entre la forma en que 
un subalterno y su jefe perciben el trabajo del primero influye en la evalua- 
tion que hara el jefe de su eficacia. En la medida en que la percepcion del 
rol del empleado cumpla con las expectadvas del rol del jefe, el empleado 
recibira una evaluation mas alta por su desempeno. 
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• Las normas rigen el comportamiento a] establecer estandares de lo que es 
correcto e incorrecto. Las normas de un grupo dado ayudan a que los ge- 
rentes entiendan la conducta de sus miembros. Cuando las normas apoyan 
una production elevada, los gerentes pueden esperar que el desempeno in- 
dividual sea mas alto que cuando la desaprueban. Las normas que fomentan 
la conducta antisocial incrementan la probabilidad de que los individuos se 
involucren en actividades desviadas en su lugar de trabajo. 

• La desigualdad en el e status genera frustration y afecta de manera negativa 
la productividad y la disposition para continuar en la empresa. Es probable 
que la incongruencia reduzca la motivation y fomente la busqueda de mane- 
ras de lograr justicia (por ejemplo, buscando otro empleo). Como la gente 
de estatus inferior tiende a participar menos en las discusiones grupales, los 
grupos donde haya grandes diferencias en el estatus podrian inhibir las apor- 
taciones de los integrantes de estatus bajo y reducirsu potential. 

• El efecto del tamano en el desempeno de un grupo depende del tipo de ta- 
reas que realice. Los grupos mas grandes son mas eficaces en actividades que 
impliquen indagar hechos, en tan to que los mas pequenos son mas eficaces 
en tareas donde se deban to mar acciones. Nuestro conotimiento de la pereza 
social sugiere que los gerentes que utilizan grupos grandes deben proporcio- 
nar medidas del desempeno individual. 

• La cohesion suele influir en el nivel de productividad de un grupo, depen- 
diendo de las normas que haya establecido sobre el desempeno. 

• Parece que la diversidad tiene un impacto dife rente sobre el desempeno del 
grupo, ya que algunos estudios sugieren que la diversidad puede mejorarlo, 
mientras que otros sugieren que lo perjudica. Al parecer la situation deter- 
mina si predominan resultados positives o negatives. 

■ Los altos niveles de congruencia entre la forma en que el jefe y el subalterno 
perciben el trabajo de este ultimo muestran una correlation significative con 
la alta satisfaccion del empleado, 87 El conflicto entre los roles esta relacio- 
nado con la tension en el trabajo y la in satisfaccion laboral. 88 

• La mayoria de personas prefiere comunicarse con otros individuos de su 
mismo estatus o uno mas alto, y no con los que estan por debajo. 89 Como 
resultado, se deberia esperar que la satisfaccion sea mayor entre los emplea- 
dos cuyo trabajo minimiza la interaction con individuos de estatus inferior 
a] de ellos. 

• La relation entre el tamano del grupo y la satisfaccion es la que se esperaria 
de manera intuitiva: los grupos mas grandes estan asociados con menor sa- 
tisfaccion. 90 Con forme aumenta el tamano, disminuyen las oportunidades de 
parti cipacion e interaction social, al igual que la posibilidad de que los miem- 
bros se identifiquen con los logros del grupo. Al mismo tiempo, al existir mas 
miembros tambien se facilitan los desacuerdos, los conflictos y la formation 
de subgrupos, lo cual reduce el atracdvo del grupo como una entidad agrada 
ble de la cual se desee formar parte. 



PREGUNTAS DE REPASO 



1 Defina grupo. ^Cuales son las diferentes dases de grupo? 

2 jCuiles son las cinco etapas en el desarrollo de los grupos? 

3 {Los requerimientos de los roles cambian en situaciones 
diferentes? Si asf fuera, describa c6mo? 

4 ^C6mo influyen el estatus y las normas grupales en el 
comportamiento individual? 

5 ^C6mo el tamano del grupo afecta el desempeno? 



6 {Cuales son las ventajas y las limitaciones de los grupos 
cohesivos? 

7 {Que implications tiene la diversidad para la eficacia de 
un grupo? 

8 jCuales son las ventajas y las desventajas de la toma de 
decisiones grupal (frente a la individual)? 

9 {Que tan eficaces son los grupos de interactuantes, la lluvia 
de ideas, los grupos nominates y las conterencias electr6nicas? 
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Los grupos afines contribuyen 
al exito en los negocios 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Los grupos de recursos para empleados (GRE), tambien cono- 
cidos coma grupos afines, se han vuelto parte de casi todas 
las culturas de las grandes organizaciones. Los GRE son redes 
de grupos voluntaries que ofrecen faros para que los empleados 
tengan reuniones sociales y compartan ideas fuera de sus unida- 
des de negocios especificas. Muchos GRE se organizan a partir de 
caracteristicas superficiales como genero, edad, discapacidad, 
orientacian sexual, raza y origen etnico. Sin embargo, se pueden 
formar con base en casi cualquier aspecto. 

Los fundamentos de los GRE son evidentes. Con frecuencia las 
grandes organizaciones estan muy descentralizadas, por lo que 
sus empleados se sierrten desconectados e incluso aislados. Esto 
ocurre especialmente con los trabajadores que son o que se sien- 
ten diferentes. Asf, compafiias grandes como Best Buy, Ford, Intuit, 
Prudential, West Fargo, Johnson & Johnson y Macy's han des- 
cubierto que sus GRE favorecen los sentimientos de pertenencia. 
Cuando los empleados de una organizaci6n grande sedan cuentade 
que estan casi solos, los GRE constituyen un excelente medio para 
fomentar el compromiso al unir a los empleados con otros individuos 
en la arganizacion, a menudo de una forma que es independiente 
de su unidad laboraL ^Por que no se debe unir a los empleados de 
todas las formas posibles? 

Por ultimo, muchos GRE resueiven los probiemas organizaciona- 
tes de formas unicas. La Asian Affinity Network de Cisco jug6 un pa- 
pel fundamental al crear un vinculo entre Cisco y Shui On Group, la 
companla inmobiliaria que cotiza en la balsa de valores mas grande 
de China, al proponer que Cisco organizara un evento de desarrollo 
de negocios durante una visita del fundadory presidente de Shui On 
Group a Silicon Valley. 

Muchos pensaron que la crisis econorhca y el auge de las redes 
sociales en line a marcarian el final de los GRE. Sin embargo, parece 
que esta ocurriendo lo contrario: los GRE estan creciendo. Cuando 
una camparna como Northrop Grumman tiene 125,000 empleados 
repartidos en 25 paises y en los 50 estados de la Union Americana, 
necesita una manera de reunirlos, y eso es exactamente lo que los 
GREhacen mejor. 

Parece que los GRE son recomendables para los negocios. 
La ejecutiva de Ford Rosalind Cox se refiriti a los GRE de su em- 
presa: "A final de cuentas, queremos crear una cultura diversa e 
incluyente que produzca buenos negocios". 



Los GRE parecen ser una buena idea con ciertas desventajas, 
pero ese no esel caso. Los GRE plantean verdaderos probie- 
mas, sobre los que usted se enterara en la prensa entusiasta 
que estos grupos han generado y que muchos departamentos de 
RH de las comparfias suelen publicar. 

En primer lugar hay un costo. Estos grupos afines podrian costar 
mucho dinero. Un estudio estimo que el presupuesto para los grupos 
afines era de $7,203 por cada grupo de 100 miembros, lo cual ni $i- 
quiera incluye el costo de la tecnologia, las instalaciones y el apoyo 
del personal (en promedio, 1.5 empleados por grupo). Pero aun mas 
costoso es el tiempo que los miembros de los GRE pasan en sus gru- 
pos capacitandose, reuntendose y planeando eventos orientados 
a una porcitin muy pequefta de la fuerza laboral de la empresa en 
promedio, solo 8 por ciento de los empleados de una organizactin. 
En una epoca tan competitiva, no parece ser la forma mas eficiente 
yjusta de aprovecharlos recursos de una organizacion. 

Y tambien estan las cuestiones legates. Los grupos afines han 
estado sujetos a muchos procesos legales significativos, a menudo 
iniciados por empleados excluidos. La mayoria de los trabajado- 
res no se han dado cuenta de que el Buro Nacional de Relaciones 
Laborales podria considerar a los GRE como "sindicatos de na- 
vies". "La legislacion nacional de relaciones laborales rige las ac- 
ciones colectivas entre empleadores y trabajadores, sin importer si 
existe un sincficato o no",serlala un experto en derecho laboral. La 
mayoria de las compafiias evitan a los sinolcatos que tratan de or- 
ganizar a sus trabajadores. £Por que los crean con su propia mano? 

Las organizaciones deberian hacer todo lo posible por lograr 
que los empleados se sientan incluidos y escuchados. Las redes 
sociales son una forma excelente de hacerio. Sin embargo, las com- 
pafiias que apoyan, establecen y financian grupos segmentados 
que excluyen a algunos empleados se estan buscando probiemas. 
La mejor forma de combatir los sentimientos de aislamiento es 
atraera los trabajadores y da ries una voz, y nodividiendo a la orga- 
nizacion en grupos que incluyan a algunos y excluyan a otros. 



Fuentes:ft R Hastings. "Employe Resource Groups Drive Business Results". HR M3Q3zine\\5 de febrero de 2011). des- 
cargadc el 10 de junio de 2011, de www.shrm.org/: R. R. Hastings, "Employee Resource Groups Can Create Labor Issues". 
HR Msgaztne\25 de junio de 2009). descargado el 1G de junio de 2011, de wwwshrmorg/; y "Affinity and Networking 
Groups', The New York Times, descargado el 1 1 de junio de 201 1 de www nytimes com/ 
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ejercicio prActico Supervivencia salvaje 



Usted es miembro de un club de excursion is mo. Una vez 
que Hega al campamento base el primer dfa, decide dar un 
paseo rapido para ver la puesta del sol. Despues de unos 
cuantos kilometres emocionantes, decide regresar al cam- 
pamento. AJ volver se da cuenta de que esta perdido. Grita 
pidiendo ayuda sin resultado alguno. Oscurece y hace cada 
vez mas frio. 

La tarea 

Sin comunicarse con nadie de su equipo, lea los siguientes 
escenarios y elija la mejor respuesta. Anote sus respuestas 
en una hoja de papel. Tiene 10 minutos para responder 
las 10 preguntas. 

1. Lo primero que decide hacer es una fogata. Sin em- 
bargo, no tiene fosforos, por lo que usa el me tod o del 
arco y el barreno. ;CuaJ eseste metodo? 

a) Se toma un palo seco y suave entre las manos, y se 
frota contra un trozo de madera verde y flexible. 

b) Se toma un palo verde y suave entre las manos, 
y se frota contra un trozo de madera dura. 

c) Se talla rapido un trozo recto de madera contra 
un arbol muerto. 

d) Se tall an dos varas (una es el arco y la otra el barreno) 
para formar una chispa. 

2. Se le ocurre que tambien puede usar el fuego como 
serial de auxilio. AJ emplear senates con fuego, 
^como se hace la serial internacional de auxilio? 

a) 2 fuegos. 

b) 4 fuegos que forman un cuadrado. 

c) 4 fuegos que forman una cruz. 

d) 3 fuegos en linea. 

3. Tiene mucha sed. Va a un arroyo cercano y saca un 
poco de agua en la pequena tasa metalica que lleva 
en la mochila. ^Cuanto tiempo deberia hervir el 
agua? 

a) 15 minutos. 

b) Unos cuantos se gun dos. 

c) 1 hora. 

d) Depende de la altitud. 

4. Tambien tiene hambre, por lo que decide comer lo que 
parecen ser bayas comestibles. ^Que tiene que hacer 
para realizar la prueba universal de lo comestible? 

a) No comer durante 2 horas antes de hacer la prueba. 

b) Si la planta da picazon a sus labios, con firm e la 
irritacion manteniendola bajo la lengua durante 
15 minutos. 

c) Si nada malo ocurre 2 horas despues de la digestion, 
coma media taza de la planta y espere de nuevo. 

d) Separe la planta en sus componentes basicos y coma 
cada uno por separado, 

5. A continuacion, decide construir un refugio donde 
pasar la noche. Para elegir el sitio, ^que fiose debe 
tomar en cuenta? 

a) Debe haber material para hacer el tipo de refugio 
que necesita. 

b) De estar libre de insectos, reptiles y plantas venenosas. 



c) Debe ser suficientemente grande y horizontal para 
que pueda recostarse con comodidad. 

d) Debe estar en una colina para hacer senales al equipo 
de rescate y vigilar los alrededores. 

6. Se da cuenta de que en el refugio que construyo hay 
una araria. Recuerda que un companero dijo que en 
el area habia viudas negras. <jC6mo se identifier una 
viuda negra? 

a) Su cabeza y abdomen son negros; su torax es rojo. 

b) La atrae la luz. 

c) Huye de la luz. 

d) Es una arana negra y la hem bra tiene m areas rojas o 
anaranjadas en el abdomen. 

7. Despues de dormir un poco, se da cuenta de que el 
cielo se despejo, por lo que decide tratar de ha liar 
el camino de regreso al campamento base. Piensa 
que deberia ir hacia el norte y usar la Estrella Polar 
para orientarse. ^Como localiza la Estrella Polar? 

a) Estirar el brazo derecho tan lejos como pueda y mire 
entre sus dedos indice y medio. 

b) Encontrar a Si no y luego mirar 60 grados arriba y 
a la derecha. 

c) Buscar la Osa Mayor y luego seguir la linea que ere a 
su extremo en forma de copa. 

d) Seguir la li'nea del Cinturon de Orion. 

8. Se encuentra un arroyo de corriente rapida, ^eual es la 
mejor forma de cruzarlo? 

a) Encontrar un punto corriente abajo de una franja de 
arena, donde la corriente sea mas lenta. 

b) Construir un puente. 

c) Encontrar un area rocosa, donde el agua sera poco 
profunda y tendra en que sostenerse. 

d) Buscar una superficie nivelada que se divida en varios 
can ales. 

9. Despues de caminar una hora, siente van as aranas 
entre su ropa. No siente dolor, pero sabe que las 
picaduras de ciertas aranas son indoloras. 
,;Cuales aranas de las siguientes tienen picadura 
sin dolor? 

a) Viuda negra. 

b) Loxosceles reclusa. 

c) Arana lobo. 

d) Opi Hones (papacito piernas largas). 

10. Decide comer algunos insectos, ^cuales deberia 
evitar? 

a) Adultos que piquen o muerdan. 

b) Orugas e insectos que emitan un olor repulsivo. 

c) Los peludos o de colores brillantes. 

d) Todos los anteriores. 

Tarea en equipo 

Formen equipos de cinco a seis personas. Ahora imagine 
que todo su equipo se encuentra perdido. Respondan 
cada pregunta en forma grupal y lleguen a una decision 
por consenso. Una vez que el grupo llegue a un acuerdo, 
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escnbanlo en la misma hoja que u til 126 para las respuestas 
individuals. Dispone n aproximadamente de 20 minutos 
para hacer esta tare a. 

Calificactfn de las respuestas 

Su profesor le dara las respuestas correctas con base en 
opiniones expertas sobre tales situaciones. Una vez que las 
tenga, calcule: A) su puntuacion individual; B) la puntua- 
cion de su grupo; Q la puntuacion promedio del grupo; 
D) la mejor puntuacion individual del grupo. Escriha las 
respuestas anteriores y consulte con su equipo para 
cerciorarse de que sean correctas. 

A) Su puntuacion individual 

B) La puntuacion de su grupo 



Q La puntuacion promedio del grupo 

D) La mejor puntuacion individual del grupo 

Preguntas para andlists 

1. {Como resultosu grupo (B) en relacion con usted (A)? 

2. <£Que desempeno tuvo su grupo (B) con respecto a la 
puntuacion promedio del grupo (C)? 

S. (fQue desempeno tuvo su grupo (B) en relacion con la 
mejor puntuacion individual en el grupo (D)? 

4. Compare sus resultados con ios de las demas equipos. 

I Algunos grupos tuvieron un mejor desempeno que Ios 
individuosP 

5. ^Que indican estos resultados sobre la eficacia de la 
toma de decisiones grupal? 

6. ^Que pueden hacer Ios grupos para que las decisiones 
que tomen sean mas eficaces? 



dilema etico <;La pereza social es una forma de evasion? 



Gomo usted sabe, la pereza social es una de las desventajas 
de trabajar en grupos. Sin importar el tipo de tarea desde el 
juego de tirar de la cuerda hasta la realization de proyectos 
en equipo las investigaciones sugieren que al trabajar en un 
grupo la mayona de Ios individuos contribuye menos que si 
trabajara por su tuenta. A Ios perezosos sociales podn'a lla- 
marseles "evasores", ya que no cumplen con sus responsabili- 
dades como miembros del grupo. 

Muchos hemos experimentado la pereza social o la evasion 
en Ios grupos, e incluso podriamos admitir que en ocasiones 
tambien haraganeamos. En este capitulo se analizaron algunas 
form as de desalentar la pereza social, como limitar el tamario 
del grupo, responsabilizar a Ios individuos por sus contribu- 
te ones, establecer metas grupales, asf como ofrecer incentivos 
liibridos** que recompensen el desempeno tanto individual 
como grupal. Aunquedichas practicas pueden ser efectivas, en 
nuestra experiencia muchos estudiantes simplemente ignoran 
a quienes eluden el trabajo. "Solo lo hicimos nosotros, fue mas 
fatU de esa forma" comenta el miembro de un grupo. 



Preguntas 

1. Si Ios miembros del grupo terminan "evitando" a 

Ios perezosos, ^cree usted que eso deberia informarse 
al profesor para que las contribuciones individuates al 
proyecto se evaluen con mas justitia? Si es asf, <;el grupo 
tiene la responsabilidad etica de comunicarlo al 
miembro perezoso? 

2. ^Piensa que la pereza social siempre implica una 
evasion (no cumplir con las responsabilidades de uno)? 
^La pereza social siempre implica una falta de etica? 
^Por que? 

S. Se ha observado que la pereza social es mas comun en 
las naciones occidentals, mas individual istas, que en 
otras. ^Cree que ello signiflque que debemos tolerar 
mas la evasion de Ios trabajadores y estudiantes 
estadounidenses que la de Ios asiaticos? 



caso 1 ^La colaboracion tiene aspectos negativos? 



A lo largo de este capitulo se analizaron las form as en que Ios 
grupos tienen un desempeno alto o bajo, lo cual nos lleva a 
fbrmular una pregunta fundamental: ^los aspectos negativos 
de la colaboracion son tan graves que deberiamos evitar to- 
mar decisiones y trabajar en grupos? 

Los grupos y Ios equipos necesitan mas tiempo para pro- 
cesar multiples porciones de information y coordinar lo 
que hacen. Daniel Kaheman y sus colaboradores tambien 
advierten que cuando Ios comites y Ios grupos hacen reco- 



mendaciones, con frecuencia se "enamoran'' de una idea en 
particular y dejan de pensar de manera racional. Estos pro- 
blemas de heuristica y sesgos (examinados previamente en 
el libro) pueden ampliarse cuando un grupo de individuos 
toman una decision en conjunto. No hay mas que observar al 
Congreso estadounidense en Ios ahos recientes para encon- 
trar ejemplos en Ios que un proceso de toma de decisiones en 
grupo podrfa conducir a un resultado mas negativo, que si se 
actuara de manera consistente. 
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Entonces, ^que pueden hacer los gerentes para reducir 
tales sesgos? Los problem as de coordinacion y coiaboracion 
sugieren que unicamente se debeiia recur rir a la to ma de 
decisiones gmpaj, cuando parezca que la combination de in- 
formacion producira mejores decisiones que las tomadas por 
un individuo. Los expertos aconsejan que quienes toman las 
decisiones y reciben consejo de los equipos siempre debieran 
preguntarse si las recomendaciones de! grupo incluyen algun 
sesgo por un in teres personal. Tambien es importante ver si el 
equipo ha desarroilado un apego emocional con un curso de 
accion o si es victim a del pensamiento de grupo. Por ultimo, 
es util elaborar una lista de verificacion con la neurotica y los 
sesgos que ya se describieron en el libro, para observar si el 
grupo seria proclive a cometer este tipo de errores de decision. 



Preguntas 

1. Piense en alguna ocas ion en la cual usted haya pertene- 
cido a un grupo que tomara una decision colectiva que 
no resulto adecuada. ^Podna identificar algunos errores 
especificos en la toma de decisiones cometidos por el 
equipo? 

2. En la situacion que enfrento, ^cuaJes serian algunas 
estrategias que habrian ayudado a que el proceso de 
toma de decisiones grupal fiiese mas eficiente y exacto? 

3. Piense en un tipo de decision que probablemente sea 
mejor si la toma un individuo en vez de un grupo. 
{Que tipo de decisiones tienen que tomar ios grupos 
ne ce s a nam e n te ? 



Fuenles:M. T. Hansen, "When international Collaboration b Bad far Your Company", Harvard Business Review 
(abril de 2009), pp. 82-88; D. Kahncman, D. Lovalloy O. Sibony, "Before You Make That Big Decision", Harvard 
Business Review (junio de 201 1), pp. 50-60; y F. KJcin, "Washington's Suicide Pact", Newsweek (21 de marza de 
20]]), www.newswcek.cam. 



caso 2 Comportamiento de manada y la burbuja 
(y el colapso) inmobiliaria(o) 



En ocasiones es facil olvidar que los seres humanos no somos 
diferentes de otros animates. £1 economista John Maynard 
Keynes reconocio esto cuando comento lo siguiente: 
"Probablemente la mayona de nuestras decisiones de hacer 
algo positivo, cuyas consecuencias enfrentaremos durante 
mucho tiempo en el futuro, solamente se pueden considerar 
como el resultado de ios espfritus animales el deseo espon- 
taneo de la accion mas que el de la inaccion, y no como el 
resultado de un promedio ponderado de los beneficios cuan- 
titativos multiplicados por las probabilidades cuantitativas". 

Este tipo de "espfritus animales" son bastante peligrosos a 
nivel colectivo. La decision de un animal de saltar a un acan- 
tilado es una tragedia para el, pero tambien podna conducir 
a toda la manada hacia el precipicio. 

Taj vez usted se pregunte como se aplicaria esto aJ com- 
portamiento organizacionaJ. Considere la reciente burbuja 
inmobiliaria y su colapso subsecuente y duradero, con la caida 
de las empresas punto-com a inicios del siglo XXI. Conforme 
los precios de las viviendas aumentaban aun mas, las personas 
ignoraron los riesgos. Los propietarios y los inversionistas se 
apresuraron a comprar propiedades porque todos lo estaban 
haciendo. Los bancos se apresuraron a realizar p res tamos sin 
dar la a tend on necesaria, porque todos lo estaban haciendo. 
"Los bancos no que nan quedarse atras. Todos habian redu- 
cido sus estandares de riesgo, sin importar quienes eran", re- 
conocio Michael Menk, ejecutivo de] Regions Bank. "Como 
banqueros somos quienes somos; seguimos a la manada". 
Problem as similares causaron un incremento en los precios de 
las com pan fas de Internet a comienzos del nuevo milenio, y al- 



gunos se preguntan si los avaluos actuates de ios sitios de redes 
sociales tienen la mis ma tendencia de los precios exagerados. 

Ej economista de la Universidad de Yale, Robert Shriller, lo 
llamo "comportamiento de manada" y cito investigaciones que 
demuestran que la gente con frecuencia confia mucho en el 
comportamiento de los grupos a] tomar decisiones sobre lo que 
deberian hacer. Un estudio reciente sobre el comportamiento 
financiero confirmo el comportamiento de manada en decisio- 
nes de inversiones, y demos tro que los anajistas eran especial- 
mente proclives a imitar la conducta de otros anaiistas cuando 
tenian inform acion privada que era menos precisa o confiable. 

Preguntas 

1. Algunos estudios sugieren que a mayor tarn a no del 
grupo, habra mayor comportamiento de manada. 
^Por que cree que ocurra esto? 

2. Un investigador argumenta que el "comportamiento de 
jauna" surge porque tiene beneficios. ^Cual sena la 
desventaja de este tipo de conducta? 

3. Shriller afirma que el comportamiento de manada tiene 
dos aristas: explica la burbuja inmobiliaria, pero tam- 
bien explica el colapso. Asimismo senala que "los indi- 
viduos racionales se vuelven excesivamente pesimistas 
al observar a otros reducir los precios de las viviendas a 
niveles inusualmente bajos". ^Esta de acuerdo con el? 

4. ^Que pod nan hacer las organizaciones para combatir 
los problemas que se derivan del comportamiento de 
manada? 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

Al terminar de estudiar este 
capkulo t usted sera capaz de: 

^ Analizar la creciente 

populartdad de Ios equipos 
en las organizaciones. 

2 Comparar ios equipos con 
iosgrupos. 

3 Comparar cuatro tiposde 
equipos. 

4 Identificar las caracterfsticas 
de ios equipos eficaces. 

5 Explicar c6mo las 
organizaciones pueden 
crear buenos miembros de 
equipos. 

£ Decidir cuandoes preferible 
utilizar individuosen vezde 
equipos. 

7 Mostrar las diferencias en ia 
concepcion de ios equipos 
en un contexto global. 
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Con suite Ios drversos a ux Mia res 
riteractrvos de aprendizaje, para 
fortalecer su comprension de Ios 
conceptos del ca pftulo, en 
www.mymanagamntlab.com. 



CAZANDO A BIN LADEN 

Sin lugar a dudas, la decision del gobierno estadounidense, tomada el 1 de 
mayo de 201 1, de enviaral SEAL Team Six para buscar y atrapar o asesinar a 
Osama bin Laden, no fue sencilla. El hecho de conocer ia dinAmica de equipo 
en esta decision sirve para entender la forma en que Ios equipos toman decisiones 
importantes. 

La decision del gobierno de desplegar fuerzas militares para atrapar o asesinar 
a alguien es una de las alternath/as mas graves y con frecuencia mas polemicas que 
pueden tomar Ios equipos o Ios Ifderes. No olvide que en este caso no nos enfoca- 
mos en ios meritosde ia decision, sino en la forma en que se tomo. En 2010 la inte- 
iigencia estadounidense identified y localize a un hombre quien, segun operadores 
de Al Qaeda ya capturados, era mensajero de Osama bin Laden. Despues de pasar 
meses siguiendo su rastro y analizar instalaciones de ia milicia en Pakistan, ios ex- 
pertos de la Agencia Central de Inteligencia (CIA) esta ban convencidos de que habfa 
una 'gran posibilidad" de que Bin Laden tambi£n estuviera escondido ahl. En ese 
momento, Ios equipos SEAL de la marina norteamericana empezaron a entrenarse 
para tomar las instalaciones, aunque nadie estaba seguro de que Bin Laden real- 
mente estuviera ahL 

La mision implicaba un gran riesgo. Los miembros del equipo de seguridad na- 
tional de la Casa Blanca recordaron misiones pasadas que fracasaron: la batalla del 
ejercito estadounidense en Mogadiscio, Somalia (que se describio en la pelfcula Black 
Hawk Down) y el intento de restate de rehenes norteamericanosen lr£n, "No habfa 
reunion donde no se mencionara ia Cafda del Halcon Negro", aseguro un miembro 
del equipo. Estados Unidos podrfa estar enviando tropasa un territorio hostil sin 
evidencias de que el objetivo de sus esfuerzos estuviera ah(. Posteriormente, el pre- 
sidente senalo que Ios dirigentes militares establecieron las probabiiidades de exito 
de la mision en 55-45. 

Durante Ios siguientes dos meses, el equipo de seguridad nacional de la admi- 
nistracion Obama se reunio al menosen seis ocasiones. Algunos miembros esta ban 
en contra de la operacion, y consideraban que debfan esperar a que hubiera una 
prueba definitiva de que Bin Laden estuviera en ese lugar, pero la prueba nunca 
llego. Despues de una reunion final entre el presidente y su equipo de seguridad 
nacional a las 2 P.M., el domingo 1 de mayo, el grupo de 40 comandos de elite SEAL 
Team Six salio en cuatro helicopteros de un lugar no revelado en Afganistin, la fron- 
tera oriental ubicada a casi 200 kilometros al oeste del deposito de armas de Bin 
Laden. Una fotograffa de la Casa Blanca muestra al presidente Obama y a su equipo 
de seguridad nacional observando con ansiedad la misi6n en el monitor de la ha- 
bitacion. Obama aparece sin corbata y con una expreston adusta, mientras sus ojos 
observan atentamente ia pantalla. Hillary Clinton, con una mano sobre su boca, y 
Robert Gates, con Ios brazos cruzados sobre el pecho, miran hacia el mismo punto. 
Despues de que "Ios minutos parecieron dfas", ei equipo recibio la confirmacion de 
que ia mision habfa terminado. "Geronimo" — el nombre en codigo asignado a Bin 
Laden — estaba muerto. 

El hecho de que muchos miembros del equipo de decision estuvieran dispues- 
tos a expresar sus reservas probablemente contribuy6 al proceso de toma de de- 
cisiones. M4s tarde, el presidente Obama declare en 60 Minutes: *EI hecho de que 
hubiera algunas personas que expresaron sus dudas acerca de la estrategia fue in- 
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Vamos a dar a este equipo un giro 

de 360 gradoS. —Jason Kidd 
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valuable, ya que signified) que el plan era mas preciso, implied que reflexionamos con 
mayor profundidad todas las opciones y que, cuando finalmente tom£ la decision, lo 
hice con base en la mejor information disponible". 



Fuentes: A. Kruglanski, "O bam a s Choke and the Social Psychology of Group Decision Making', 
Huffington Post (12 de mayo de 201 1J, descargado el 1 de Junto de 2011, de www.hufnngtonpost.com/; 
B. Steiden, 'Bin Laden Dead', The Atlanta Journal-Constitution {3 de mayo de 201 U descargado el 2 de 
junto de 201 1, de www.ajc.com/; y M. Mazzettl, H. Cooper y P. Baker, 'Behind the Hunt for Bin Laden', 
The New York Times (2 de mayode 201 U descargado el 2 de junto de 201 1, de www.nytlmes.com/. 



En las organizaciones de negocios co n tempo ran eas, los equipos se estan con 
virtiendo cada vez con mayor frecuencia en el principal medio para organ izar 
el trabajo. De becho, existen pocos agravios mas ofensivos que "no saber tra- 
bajar en equipo". <;Considera que dene babilidades para trabajar en equipo? Para 
saberlo, Resuelva la siguiente autoe valuation . 



OO 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



<>Qu£ tan habil soy para construir y dirigir un equipo? 



En la Self- Assessment Library (disponible en CD y en bnea), realice la actividad II.B.6 
(How Good Am I at Building and Leading a Team?) y responda las siguientes preguntas: 

1. ^Obtuvo una puntuarion tan alta como creia? ^Por qu£? 

2. ^Piensa que podria mejarar su puntuati6n? Si es asi, ^eomo? Si no, <;por que? 

3. ^Cree que haya individuos muy habiles para trabajar en equipo? Si asi fuera, 
;cuales son sus conductas? 



l?or que los equipos se nan vuelto tan populares? 



1 



Analizar lacreciente 
popularidad de los equipos 
en las organizaciones. 



Hace varias decadas, cuando compafuas como W. L. Gore, Volvo y General Foods 
introdujeron equipos en sus procesos de production, fue tema de noticias debido 
a que nadie lo habia hecho. Actualmente sucede lo contrario. Es la organizacion 
que nousa equipos la que se ha vuelto digna de salir en los notideros. Los equipos 
estan en todas partes. 

^Como se explica la popularidad actual de los equipos? Conforme las organiza- 
ciones se han restructurado para competir con mas eficacia y eficiencia, recurrieron 
a los equipos como la mejor forma de aprovechar los talentos de su fuerza laboral. 
Los equipos son mas flexibles y sensibles ante los eventos cambiantes, que los de- 
partamentos tradicionales u otras formas de grupos permanentes. Los equipos tie- 
nen la capacidad de formarse, actuar, renfocarse y desintegrarse con rapidez. Pero 
nose deben ignorarlas propiedades motivacionales de los equipos. En consistencia 
con el analisis que hicimos en el capitulo 7 acerca del papel que tiene el involucra- 
miento del empleado como un motivador, los equipos facilitan la parti cipation de 
los trabajadores en las decisiones operativas. De esta manera, otra explication de la 
popularidad de los equipos es que son un medio eficaz para administrary democra- 
tizar las organizaciones, asi como para incrementar la motivation de los individuos. 

El hecho de que las organizaciones hayan decidido utilizar equipos no significa 
necesariamente que estos resulten eficaces siempre. Quienes toman las decisiones, 
como seres humanos que son, se ven influidos por las modas y por la mentalidad 
de la manada. <;En verdad son eficaces los equipos? ^Cuales son las condiciones que 
afectan su potential? <;De que manera trabajan los miembros en conjunto? Estas 
son algunas de las preguntas que se responderan en este capitulo. 
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2 Comparar los equipos con 
los grupos. 



No es ]o mismo un grupo que un equipo. En esta seccion se definini y aclarara la 
diferencia entre un grupo de trabajo y un equipo de trabajo, 1 

En el capitulo 9 se definio grupo coma dos o mas individuos que interaction, 
son interdependientes y se reunen para lograr objetivos particulares. Un grupo de 
trabajo es aquel que interactua principal men te para com parti r information y to 
mar decisiones que ayuden al desempeno de cada uno de sus miembros en su area 
de responsabilidad. 

Los grupos de trabajo no tienen necesidad u oportunidad de involucrarse en el 
trabajo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto, de manera que su desempeno 
es unicamente la suma de la contribution individual de cada uno de sus integran- 
tes. No existe sinergia positiva que genere un nivel general de desempeno que sea 
mayor que la suma de las aportaciones. 

Por otro lado, un equipo de trabajo genera una sinergia positiva gracias al es- 
fuerzo coordinado. Los eshierzos de sus individuos dan como resultado un nivel de 
rendimiento superior a la suma de las aportaciones individuates. En la figura 10-1 
se indican las diferencias entre los grupos de trabajo y los equipos de trabajo. 

Tales deflniciones ayudan a aclarar por que tantas organ izaciones restructura- 
ron recientemente sus procesos de trabajo con base en los equipos. La gerencia 
busca la sinergia positiva que permita que sus organ izaciones mejoren su desem- 
peno. El uso extenso de los equipos crea el potential para que una organizacion 
genere mejores resultados sin aumentar sus insumos. Sin embargo, observe que 
dijimos potential No hay nada magico en los equipos que garantice el logro de esa 
sinergia positiva. Llamar equtpoa. un grupo tampoco mejora en forma automatica su 
desempeno. Como veremos mas adelante en este capitulo, los equipos eficaces tie- 
nen ciertas came ten sticks en com un. Si la admin is tracion espera lograr una mejora 
en el desempeno organizacion a] con el uso de equipos, estos deberan poseer esas 
caracteristicas. 




Comparaci6n entre grupos de trabajo y equipos de trabajo 



Grupos de trabajo 



Compartir informacion 
Neutral (a voces negativa) 
Individual 

Aleotorios y variodos 



Equipos de trabajo 




-Meta- 



DesempeRo colectivo 
Posrtrva 



Sinergia 

-Responsabilidad—*** Individual y mutua 
— Habilidades — Com pie men tori a 



gru pa de tra bajo Aquel que interactua 
bAsicamante para compartir informacidn 
y tomar decisiones, que ayuden a cada 
uno de sus miembros a desempefiarse 
en su Area de responsabilidad. 



equipo de trabajo Grupo donde los 
esfuerzos individuates dan como 
resultado un desempeho que es mayor 
que ia suma de las aportaciones de cada 
tidividuo. 
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Tipos de equipos 




Los equipos pueden fabricar productos, brindar servicios, negociar acuerdos, coor- 
dinar proyectos, dar asesoria y tomar decisiones, 2 En esta seccion, se describiran los 
cuatro tipos de equipos mas comunes en una organization: equipos para re solver pro- 
blem a\ equipos de trabajo autodirigidos, equipos transfuncumales y equipos virtuales (vease 
lafigura 10-2). 



Comparar cuatro tipos de 
equipos. 



Equipos para resolver problem as 

Antes los equipos solian estar compuestos de cinco a 12 empleados que cubrian un 
horario para el mismo departamento, y que se reunian unas horas cada semana para 
anaHzar la manera de incrementar la calidad y la eficiencia, asi como para mejorar 
el entorno laboral, 3 Estos equipos para resolver problem as rara vez tienen la auto- 
ridad para implementar en forma unilateral cualesquiera de las acciones que re 
comiendan. Porejemplo, Merrill Lynch creo un equipo de este tipo para encontrar 
formas de reducir el numero de dias requeridos para abrir una nueva cuenta de 
manejo de efectivo. 4 Al sugerir que disminuyera el numero de pasos del proceso, 
de 46 a 36, el equipo redujo casi a la mitad el numero promedio de dias: de 15 a 8. 



Equipos de trabajo autodirigidos 

Los equipos para resolver problem as tan solo hacen recomendaciones. Algunas or- 
ganizaciones han ido mas lejos y han creado equipos que no unicamente resuelven 
problemas, sino que tambien implementan las soluciones yse hacen responsables 
por los resultados. 

Los equipos de trabajo autodirigidos son grupos de empleados (por lo general 
de 10 a 15 integrantes) que llevan a cabo tareas muy relacionadas o interdepen- 
dientes, y que asumen muchas de las responsabilidades de sus supervisores. 5 Por lo 
general, dichas tareas incluyen plan ear y programar el trabajo, asignar las tareas a 
los miembros, tomar decisiones operativas, enfrentar los problemas, y trabajar con 
proveedores y clientes. Los equipos de trabajo autodirigidos por com pie to incluso 
seleccionan a cada uno de sus miembros y evaluan su desempeno, Los puestos de 
supervision ven reducida su importancia y en ocasiones hasta se descartan. 

Sin embargo, las investigaciones sobre la eficacia de los equipos de trabajo auto- 
dirigidos no han sido uniformemente positivas. 6 Asimismo, esta clase de equipos no 
suelen manejar muy bien los conflictos. Cuando surgen disputas, los miembros de- 
jan de cooperar yse enrrascan en luchas de poder, lo cual reduce su desempeno ge- 
neral. 7 Ademas, aunque los integrantes de estos equipos informan mayores niveles 
de satisfaccion laboral que otros individuos, en ocasiones pre sen tan mayores tasas de 
rotacion y ausentismo. Un estudio a gran escala sobre la productividad laboral en 
establecimientos britanicos revelo que, aunque el uso de equipos por lo general 
aumenta la productividad laboral, n in gun a evidencia respaldo la afirmacion de que 
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Sprig Toys, Inc., utiliza equipos de tra- 
bajo transfuncionales para desarrollar 

>jguetes hechos con productos reci- 

clados con la finalidad de conservar 
un planeta saludabley mantenera los 
nifiosactrvos. El equipo Sprig Dream 
Team incluye disefladores de juguetes 
y expertos en la industria juguetera en 
las Areas de d&eflo de productos, desa- 

rrollo de paten tes, estrategias de la 
cadena de sumintstro, investigation de 
me read os, contrataci6n de proveedo- 
res, comercializackSn, creation de mar 

cas, empaquey marketing. Los inte- 
grates del equipo estan dedicados a 

la mis ion de Sprig de crear juguetes 
d rvertidos que fomenten el juego 

activo en los niflos, que no daflen el 

ambiente, y que no usen baterlas ni 
pintura. En la fotograffa se observa al 
director ejecutivo Craig Storey (de pie 
a la izquierda) con algunos juguetes y 

los otros fundadores de la empresa. 




los equipos autodirigidos se desempenan mejor que los equipos tradicionales que 
tieneri una me no r auto ri dad para la toma de decisiones,* 



Equipos transfuncionales 

Starbucks creo un equipo de individuos de produccion, RP globales, comunicacio- 
nes globales y marketing estadounidense para desarrollar su marca de cafe ins tan 
taneo Via. Las sugerencias del equipo dieron como resultado un articulo que seria 
rentable producir y distribuir, y que se comercializaria mediante una estrategia 
multifacetica y altamente integrada. 9 Este ejemplo i lustra el uso de equipos trans- 
funcionales, los cuales estan formados por trabajadores con un nivel jerarquico si- 
milar pero de dife rentes areas de trabajo, quienes se re line n para realizar una tarea. 

Desde hace decadas, much as organ izaciones han utilizado grupos horizontales 
para ampliar sus fronteras. En la decada de I960, IBM creo un grupo grande de 
fuerza de tarea, formado por empleados de distintos departamentos de la empresa, 
con la finalidad de desarrollar su muy exitoso sistema 360. En la actualidad, los 
equipos transfuncionales se usan con tanta frecuencia que seria dificil imaginar 
que una empresa grande funcione sin ellos. Todos los grandes fabricantes de auto 
moviles — Toyota, Honda, Nissan, BMW, GM, Ford y Chrysler — usan actualmente 
esta forma de equipos para coordinar proyectos complejos. Cisco utiliza equipos 
transfuncionales espeefficos para identificar y aprovechar las nuevas tendencias en 
varias areas del mercado de software. Los equipos son equivalentes a los grupos de 
redes sociales que colaboran en tiempo real, para identificar nuevas oportunidades 
de negocios en el campo y que despues las implementan de abajo hacia arriba. 10 



equipos para resolver prohlemaa 

Grupos de cinco a 12 empleados del 
mismo departamento que se reunen 
durante unas horas por semana para 
anal tzar for mas de mejorar la calidad, 
la eficiencia y el ambiente laboral. 



equipos de trabajo autodirigidos Grupos 
de 10 a 16 individuos que asumen las 
responsabilldades de sus supervisores. 



equipos transfuncionales Empleados de 
un nivel jerArquico similar, pero de Areas 
de trabajo distintas, que se reunen para 
Hevara cabo una tarea. 
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Los equipos transfuncionales son un medio eficaz para lograr que el persona] 
de distintas areas de una organizacion, o incluso de dLstintas organizaciones, inter 
cambie informacion, desarrolle ideas nuevas, resuelva problemas y coordine proyec- 
tos difTciles. Desde luego, los equipos transfuncionales no son faciles de administrar, 
pues es frecuente que sus primeras etapas de desarrollo consuman mucho tiempo, 
mientras sus integrantes aprenden a trabajar con la diversidad y la complejidad. Lleva 
tiempo cimentar la confianza y el trabajo en equipo, sobre todo entre person as que 
precede n de distintos campos, y cuyas experiencias y puntos de vista son diferentes. 

Equipos virtu ales 

Los tipos de equipos descritos en la seccion anterior realizan su trabajo cara a cara. En 
cam bio, los equipos virtuales us an tecnologia de computacion para reunir a miem- 
bros que estan dispersos fisicamente con el proposito de alcanzar una meta comun. 11 
Los individuos colaboran en lfnea con medios de comunicacion como redes de area 
extendida, videoconferencias o correo electronico, ya sea que los separe tan solo una 
oficina o esten en distintos continentes. Los equipos virtuales son tan ubicuos y la 
tecnologia ha avanzado tanto, que tal vez sea un error llamarlos Virtuales". Casi todos 
los equipos de hoy hacen al menos una parte de su trabajo en forma remota. 

A pesar de su ubicuidad, los equipos virtuales enfrentan dificultades especiales. 
Pueden fallar porque implican menor empatia social y menor interaccion directa 
entre sus miembros. Las evidencias de 94 estudios que incluyeron a mas de 5,000 
grupos indican que los equipos virtuales son mejores para com part ir informacion 
unica (informacion que poseen los miembros, pero no todo el grupo), aunque en 
general suelen compartir menos informacion. 12 Como resultado, los equipos que 
son menos virtuales comparten mayor informacion, en tanto que aquellos que uti- 
lizan mas recursos virtuales dificultan este proceso. Para que los equipos virtuales 
sean eficaces, los gerentes deberian asegurarse de que: l.se establezca confianza 
entre sus miembros (un comentario negativo en un correo electronico afectarfa 
negativamente la confianza del equipo), 2. el avance del equipo se vigile de cerca 
(para que este no pierda de vista sus metas y ninguno de sus miembros "desapa- 
rezca"), y 3. los esfuerzos y productos del equipo virtual se divulguen en la organi- 
zacion (de manera que el equipo no se vuelva invisible). 13 



Creadon de equipos eficaces 



kJentificar las caracteristicas Muchos han intentado identificar los factores relacionados con la eficacia de los 

cfe los equipos eficaces. equipos. 14 Sin embargo, algunos estudios organizaron lo que una vez fue una "larga 

y verdadera lista de caracteristicas" 15 en un modelo relativamente focalizado.' 6 En 
la figura 10-3 se resumen las caracteristicas que se conocen actualmente acerca de 
los equipos eficaces. Como se vera, se basan en muchos de los conceptos de los gru- 
pos que se estudiaron en el capftulo 9. 

El siguiente analisis se basa en el modelo de la figura 10-3. Es necesario recor- 
dar dos aspectos. En primer lugar, los equipos difieren en forma y estructura. El 
modelo trata de generalizar entre todas las variedades de equipos; no obstante, es 
necesario evitar la aplicacion rigida de sus pronosticos a todos los equipos. 17 El mo- 
delo deberia usarse como guia. En segundo lugar, el modelo supone que el trabajo 
en equipo es preferible al trabajo individual. La creacion de equipos "eficaces' 1 en 
situaciones en las cuales los individuos pueden hacer mejor el trabajo es equiva- 
lente a resolve r a la perfeccion el problem a equivocado. 

Los componentes clave de los equipos eficaces se pueden organizar en tres cate- 
gorias generales. La prim era son los recursos y otras influencias del contexto. La se- 
gundase relaciona con la composition del equipo. Por ultimo, las variables del proceso 
son los eventos dentro del equipo que afectan su eficacia. <fQue significa eficacia del 
equipo en este modelo? Por lo general, incluye medidas objetivas de su productivi- 
dad, puntuaciones que asignan los gerentes a su desempeno y medidas adicionales 
de la satisfaccion de sus integrantes. 
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Modelo de la eficacia del equipo 



Contexto 

• Recursos adecuados 

• Liderazgo y estructura 

• Cllma de confianza 

• Evaluation del desempefla 
y sistemas de recompense! 



Composicion 

• Aptitudes de los miembros 

• Personal I dod 

• Asignacion de roles 

• Dhversidad 

• Tarn art o de los equipos 

• Flexlbllidad de los miembros 

• Preferences de los miembros 



Eficacia del equipo 



P race so 

• Proposito com On 

• Met os e specif! cos 

• Eficacia del equipo 

• Niveles de conflicto 

• Pereza social 



Contexto: factores que determinan el exito 
de los equipos 

Los cuatro factores con textual es que tie n en una relacion mas significative con el 
desempeno de un equipo son disponibilidad de los recursos adecuados, liderazgo 
eficaz, clima de confianza, y evaluation del desempeno y sis tern a de recompenses 
que refleje las contribuciones del equipo. 

Recursos adecuados Los equipos forman parte de un sistema organ izacional mas 
grande; cada equipo de trabajo depende del apoyo de recursos externos al grupo. 
La escasez de recursos reduce de manera directa la capacidad que dene un equipo 
de realizar su trabajo de manera efectiva y de alcanzar sus metas. Como se con 
cluyo en un estudio, despues de analizar 13 factores que tenian relacion potencial 
con el desempeno del grupo, "quizas una de las caracteristicas mas importantes de 
un grupo de trabajo eficaz sea el apoyo que el grupo recibe de la organization". 18 
Este apoyo incluye information oportuna, los dispositivos adecuados, el personal 
cor recto, los estimulos y el apoyo admin is trativo. 

Liderazgo y estructura Los equipos no pueden funcionar si no estan de acuerdo 
con la division de las actividades y si no se aseguran de que todos compartan la carga 
de trabajo. Llegar a un acuerdo sobre cuestiones e specifiers del trabajo, y sobre la 
forma en que estas se ajustan para integrar las habilidades individuals, requiere 
del liderazgo y la estructura de la gerencia o de los propios miembros del equipo. 
Esto ocurre especialmente en los equipos autodirigidos, cuyos integrantes absorben 
gran parte de las obligationes que suelen asumir los gerentes. Sin embargo, de esta 



equipos virtual a a Aqueitosque usan 
tecnotogfa de cSmputo para reunir a 
miembros disperses flsicamente, con la 
finatidad de alcanzar una meta comun. 
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La cohesion grupal en diferentes culturas 



jGlobolizacion! 



Como supondra, los investigado- 
res han puesto mucha atencitin 
en las diferencias entre las cul- 
turas individual istas y colectivistas en 
cuanto a la orientation hacia los equipos. 
Como vimos en el capttulo 5 sobre la 
personalidad y los valores, los individuos 
de sociedades colectivistas que se lo- 
calizan en gran parte de Asia Oriental, 
Latinoamerica y Africa suelen dar m£s 
importancia a las metas grupales y en 
tetizar los procesos de colaboracion Por 
otro lado, las culturas individualistas, 
como Estados Unidos, Canada y Reino 
Unido, de si a can el logro yel desempeho 
individuals. 

Las culturas individualistas podrian 
enfrentar mayores problemas para im- 
plementar los procesos de trabajo en 
equipo por diversas razones. Parece 
oue los individuos colectivistas son m£s 



sensibles al estado de animo de sus 
colegas de trabajo, de manera que hay 
mayores probabilidades de que la mo 
tivaci6n y el Snimo positivo de uno de 
los miembros del grupo se contagion, 
incrementando as( la motivaci6n y el es- 
tado de inimo de los dem^s Asimismo, 
los individuos colectivistas ya cuentan 
con una predisposition significativa para 
trabajar juntos en un grupo, por lo que 
no hay tanta necesidad de fomentar el 
trabajo de equipo. Otras investigaciones 
sugieren que los equipos con una orien- 
tacion colectivista son mejores para 
gestionar recursos y corregir los errares 
de los demas, que los equipos con una 
orientacion individualista. 

iCudl es la leccion para los gerentes? 
Es probable que los gerentes de las cul- 
turas individualistas necesiten trabajar 
mas para incrementar la cohesi6n en los 



equipos. Esto puede lograrse al asignar 
a los equipos tareas mds desafiantes y 
darles mayor independence. Como al- 
ternativa, los gerentes podrlan animar 
una orientaci6n colectivista en los proce- 
sos de equipo, aun cuando trabajen con 
grupos de personas con una orientacion 
individualista. 



Fuentes: Basada en R. Hies, D. T Wagner y F 
P Morgeson, " Explaining Affective Linkages in 
Teams: Individual Differences in Susceptibility 
to Contagion and Individualism-Collectivism \ 
Journal of Applied Psychology 92. num. 4 
(2007). pp. 1140-1 14fi; E. C. Dierdorff, S. T. 
Bell y J. A. Belohlav, "The Power of 'We': 
Effects of Psychological Colectivism on Team 
Performance Over Time", Journal of Applied 
Psychology 96, num. 2 (201 1). pp. 247-262; y 
J. E Driskell, E. Salasy S. Hughes, "Collective 
Orientation and Team Performance: Develop- 
ment of an Individual Differences Measure". 
Human Factors 52, num. 2 (2010), pp. 316-328. 



forma e] trabajo de] gerente se transforma en admin is trar el equipo desde afuem (y 
no desde adentro). 

EJ liderazgo es demasiado importante en los si stem as de equipos multiples, 
donde diversos equipos coordinan sus esfuerzos para lograr el resultado deseado. 
En estos casos, los Kderes necesitan dar facultades de decision a sus equipos al de- 
legaren ellos las responsabilidades, de modo que adopten el papel de facilitadores 
para asegurarse de que los equipos trabajen en conjunto y no unos contra otros. lg 
Los equipos que establecen un liderazgo compartido al dele gar de manera eficaz 
suelen ser mas eficaces, que los equipos que tienen una estructura tradicional con 
un solo Hder 20 

Clima de confianza Los miembros de los equipos eficaces confian unos en otros 
y tambien en sus Kderes. 21 La confianza entre los miembros del equipo facilita la 
coo pe radon, reduce la necesidad de vigilar la conducta de los demas, y une a los 
miembros a partir de la creencia de que los otros integrantes del equipo no saca- 
ran ventaja de ellos. Por ejemplo, es mas probable que los miembros de un equipo 
corran riesgos y expongan sus vulnerabilidades cuando creen que pueden confiar 
en sus companeros. Asimismo, como veremos en el capftulo 12, la confianza es el 
fundamento del liderazgo, ya que permite que el equipo acepte las metas y las deci- 
siones del lider, y se comprometa con ellas. 

Evaluacion del desempeno y slstemas de recompensas <|Que se hace para lograr 
que los miembros del equipo se responsabilicen tanto a nivel individual como en 
conjunto? Quiza las evaluacion es del desempeno individual y los incentives inter- 
ne ran con el desarrollo de los equipos de alto rendimiento. Por tanto, ademas de 
evaluary recompensara los trabajadores por sus contribuciones individuales, la ge- 
rencia deberia modificar la evaluacion tradicional orientada al individuo, as i como 
el sis tern a de recompensas, para que realmente reflejen el desempeno del equipo, 
y enfocarse tambien en sistemas hfbridos que reconozcan a cada miembro por sus 
contribuciones excepcionales, y recompensar a todo el grupo por los resultados 
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Uso de equipos virtuales globales como una opcion ambiental 



Diema 6tico 



Muchos equipos de organizacio- 
r>es dispersas geograficamente 
han recurrido a los medios elec- 
tronicospara mejorar la comunicacion g li- 
tre los diferentes lugares. Sin embargo, 
existe un argumento 6tico t igualmente 
importante para el uso de equipos virtua- 
les globales: podrfa tratarse de una deci- 
si6n mds responsable con el ambiente, 
en vez de pedir a los miembros de los 
equipos que realicen viajes internaciona- 
les cuando necesitan oomunicarse. Una 
proporcion muy grande del transporte ae- 
reo, por ferrocarril y carretera es para fi- 
nes de negocios ycontribuye de manera 
importante a las emisiones globales de 
bioxido de carbono. Cuando los equipos 
pueden reunirse de manera virtual y no 
personalmente, se reduce significativa- 
mente la cantidad de en erg la consumida. 



En un mundo interconectado de 
manera global, £que tipo de medidas 
tomarfa usted para reducir el impacto 
ambiental de los viajes de negocios de 
su organizaci6n? Varias sugerencias po- 
drian ayudarle a pensar en la forma de 
aprovechar los equipos virtuales globales 
para una mayor sustentabilidad: 

1. Aliente a todos los miembros del 
equipo a pensar si realmente es nece- 
saria una reunion en persona, y trate 
de utilizar metodos de comunicaci6n 
alternatives siempre que sea posible. 

2. Comunique la mayor cantidad de in- 
formation posible a traves de medios 
virtuales, como correo electr6nico, lla- 
madas telefonicas y teleconferences. 

3. Cuando organice viajes para reunio- 
nes del equipo, elija los metodos m£s 



beneficos con el ambiente, como 
volar en clase econtimica o turista, 
en vez de primera clase (o business 
class). Ademas, verifique el perfil am- 
bental de los hoteles antes de reser- 
var el servicio. 
4. Justifique el uso de alternativas sus- 
tentables para los viajes de negocios. 
La mayorta de los expertos coinciden 
en que las teleconferences y los via- 
jes que respetan el ambiente no tan 
solo ayudan a la ecologfa sino que 
tembien son menos costosos. 



Fuantes: P. Tilstone, "Cut Cartaon... and 
Bills", Director (mayo da 2009), p. 54; y L 
C. Latimer, "6 Strategies for Sustainable 
Business Travel", Greenbiz[\ 1 da febrero de 
201 1), www.greenbiz.com. 



positives. 22 Las evaluaciones grupales, el reparto de utilidades, la participation en 
las ganancias, los incentivos para los grupos pequefios y otros cambios en el sistema 
podrian mejorar el esfuerzo y el compromiso del equipo. 

Composidon del equipo 

Esta categona incluye variables que se relacionan con la forma en que se debe asig- 
nar persona] a los equipos: las habilidades y la personalidad de los miembros de los 
equipos, la asignacion de los roles y la diversidad, el tamano del equipo y las prefe- 
rencias de sus integrantes por el trabajo en equipo. 

Habilidades de los miembros Parte del desempeno de un equipo depende del 
conocimiento, las aptitudes y las destrezas de cada uno de sus miembros. 23 Es ver- 
dad que ocasionalmente se lee sobre un equipo deportivo compuesto de jugadores 
mediocres quienes, gracias a un entrenamiento excelente, determinacion y trabajo 
en equipo precise, se convierte en un grupo mucho mas talentoso. Sin embargo, ta- 
les casos son noticia precisamente porque son poco comunes. El desempeno de un 
equipo no es unicamente la suma de las habilidades de cada uno de sus miembros. 
No obstante, esas habilidades njan los parametros de aquello que los integrantes 
son capaces de hacer y la eficacia con que se pueden desempenar en un equipo. 

Las invesdgaciones han revelado algunos hechos interesantes sobre la composi- 
cion y el rendimiento de los equipos. En primer lugar, cuando la tare a entrana mu- 
cho razonamiento (como en el caso de lasolucion de un problema complejo como la 



sistemaade equipos multiples Aquellos 
en los cuales di verses equipos necesitan 
coord in &r sus esfuerzos para obtener el 
results do deseado. 
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reingeniena de una Knea de enamble), los equipos muy habiles (compuestos en su 
mayoria por individuos inteligentes) se desempenan mejor que los equipos con ha- 
bilidades escasas, sob re todo si la carga de trabajo se distribuye de manera equitativa. 
Por consiguiente, e] desempeno del equipo no depende del eslabon mas debil. Los 
equipos con mucbas aptitudes son mas adap tables frente a las situaciones cambian- 
tes,ya que son capaces de adecuar sus conocimientos frente a problemas nuevos. 

Por ultimo, tambien es importante la capacidad del lfder del equipo, ya que los 
lideres inteligentes ayudan a los miembros menos capaces cuando algo se les difi- 
culta. No obstante, un lfder escasamente inteligente podria neutralizar la eficacia 
de un equipo muy capaz. 24 

Persona I Wad de los miembros En el capitulo 5 se demostro que la personalidad 
tiene una influencia signiflcativa en la conducta del empleado individual. Much as 
de las dimensiones identificadas en el modelo de la personalidad de los cinco gran 
des son relevantes para la eficacia de un equipo; una revision de la literatura encon- 
tro tres de ellas, 25 En especifico, los equipos con un alto nivel de meticulosidad y 
apertura a la experiencia tienden a desempenarse mejor, y tambien es importante 
un nivel minimo de cortesia de los miembros: los equipos tuvieron los peores re- 
sultados cuando uno o mas de sus integrantes eran muy insolentes. jTal vez una 
man /an a podrida si pueda echar a perder toda la canasta! 

Las investigaciones tambien han favorecido una idea has tan te acertada acerca del 
porque esas caracterfsticas de personalidad son importantes para los equipos. Por 
ejemplo, los individuos meticulosos son excelentes para apoyar a otros miembros del 
equipo, y tambien son muy se risible s para detectar cuando realmente se necesita su 
apoyo. Un estudio encontro que ciertas tendencias conductuales espeaficas, como 
la organization personal, la re structu ration cognitiva, la orientation hacia el logro y la 
permanencia se relacionaban con un mejor desempeno del equipo. 26 Los integrantes 
de mente abierta se comunican mejor entre si y aportan mejores ideas, lo que hace 
que los equipos constituidos por gente abierta sean mas creativos e innovadores. 27 

Suponga que una empresa necesita formar 20 equipos de cuatro personas cada 
uno y que tiene 40 em pie ados muy meticulosos y 40 empleados muy poco meticu- 
losos, ^Para la compama seria mejor si 1. forma 10 equipos con los empleados 
mas meticulosos y 10 con los menos meticulosos, o 2- "sembrar" en cada equipo 
dos personas muy meticulosas y dos poco meticulosas? Quiza le sorprenda saber 



El inspector general britanieo de 
las i rata lac tones nucleares, Mike 
Weightman, es el lfder de un equipo 
pjobal de 18 miembros, creado por 
la Comiston International de Energla 
At6mica para estudiar el accidente 
de la estaci6n nuclear de Fukushima, 
desencadenado por el terremoto ocu- 
rrido en Japon en 201 1 . Este equipo 
de alto rendimiento, integrado por 
individuos de 12 pafses, incluye a 
expertos en una amplia gama de espe- 
cialidades nucleares. Los miembros del 
equipo aplican su experiencia tecnica, 
habilidades de toma de decisiones y 
soluckSn de problemas, y habilidades 
inter person a les para cumplirsu mtsi6n 
de iderrtif icar aquello que se puede 
aprender del accidente, para ayudar 
a incrementar la seguridad nuclear 
en todo el mundo. En esta fotogra- 
fia, Weightman (izquierda) estrecha 
la mano del director de la planta de 
Fukushima, despues deque el equipo 
rispeccion6 la planta nuclear daftada. 
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que las evidences tie n den a sugerir que la option 1 es la mejor, el desempeno de 
los equipos sera mas alto si la organizacion forma 10 equipos muy meticulosos y 10 
poco meticulosos . 2a 

Asignaclon de roles Los equipos tienen necesidades diferentes y deberia seleccio- 
narse a sus integrantes de modo que se garantice la cobertura de los diversos roles. 
Ln estudio de 778 equipos de be is bo 1 de las grandes ligas, realizado durante un 
periodo de 21 anos, destaca la importancia de la asignacion adecuada de los roles. 29 
Como se esperaria, los equipos con integrantes mas experimentados y habiles tuvie- 
ron un mejor desempeno. Sin embargo, la experiencia y las habilidades de los indi- 
viduos que inter pre taba los roles esenciales, que manejaban una mayor proporcion 
del flujo laboral del equipo y que eran fundamentals para todos los procesos de 
trabajo (en este caso, pitchers y catchers) resultaron ser especialmente importantes. 
En otras palabras, se deben asignar los roles mas importantes en un equipo a los 
trabajadores mas capaces, experimentados y meticulosos. 

Se pueden identificar nueve roles potenciales en los equipos (vease la figura 10-4). 
Los equipos de trabajo exitosos seleccionan a las personas que cubren esos roles con 
base en sus aptitudes y preferencias. 30 (En muchos equipos, los individuos interpre- 
tan roles multiples). Para incrementar las probabilidades de que los miembros de un 
equipo trabajen bien en conjunto, los gerentes necesitan conocer las fortalezas indivi- 
duales que cada miembro a porta a un equipo, seleccionar a sus integrantes tomando 
en cuentasus fortalezas, y asignar tareas que se ajusten con sus estilos preferidos. 

Diversldad de los miembros En el capitulo 9 se analizaron investigaciones sobre el 
efecto que tiene la diversidad en los grupos. ^Como afecta la diversidad del equipo su 
rendimiento? La demografia organizational se re fie re al grado en que los miembros 
de una unidad de trabajo (grupo, equipo o departamento) comparten caracteristi- 
cas demograficas como edad, genero, raza, nivel academico o tiempo de servicio en 
la organizacion. La demografia organizaciona] sugiere que atributos como la edad 
o la fecha de ingreso al grupo sirven para predecir la rotacion. La logica es la si- 
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guiente: ha bra mayor rotacion entre los individuos con experiencias diferentes, ya 
que se dificulta la comunicacion y aumenta la probabilidad de que surjan conflictos. 
Ln alto nivel de conflictos disminuye e] atractivo de la membresia, por lo que los tra- 
bajadores son mis proclives a renunciar. De manera similar, los perdedores en una 
lucba por el poder suelen irse de manera voluntaria o salir despedidos. 31 

Mucbos de nosotros tenemos la idea optimista de que la diversidad tiene que 
ser algo bueno: los equipos diversos deberian beneficiarse de perspectivas diferen- 
tes. Sin embargo, dos revisiones metanaliticas de la literatura indican que la diver- 
sidad demografica en esencia no esta relacionada con el desempeno general de 
un equipo, en tanto que una tercera revision sugiere que la diversidad en raza y 
genero se relacionan de forma negativa con el desempeno de los equipos. 32 Otra 
conclusion es que el genero y la diversidad etnica tienen efectos mas negatives en 
ocupaciones dominadas por trabajadores masculines o caucasicos; aunque en ocu- 
paciones con un mayor equilibrio demografico, la diversidad no representa un pro- 
blema. Por otro lado, la diversidad en las funciones, la educacion y la experiencia se 
relaciona de manera positiva con el desempeno grupal, pero tales efectos son muy 
modestos y dependen de la situacion. 

Un liderazgo adecuado tambien suele mejorar el desempeno de los equipos 
diversos. 33 Cuando los lideres ofrecen una meta inspiradora en com un a miembros 
con diferentes niveles de educacion y conocimientos, los equipos se vuelven muy 
creativos. Cuando los lideres no proporcionan esta clase de me Las, los equipos di- 
versos no logran sacar ventaja de sus habilidades unicas y, en realidad, son menos 
creativos que los equipos con habilidades homogeneas. Incluso los equipos con va- 
lores diversos pueden tener un desempeno eficaz, si los lideres favorecen un enfo- 
que para las tareas la bo rales, en vez de dirigir con base en las relaciones person ales. 

Hasta ahora, bemos analizado las investigaciones sobre los equipos diversos en 
cuanto a raza y genero, pero <Jque sucede con la diversidad ere a da por diferencias 
nacionales? Como la invesugacion anterior, las evidencias indican que tales ele- 
mentos de diversidad interfieren con el proceso de los equipos, al menos a corto 
plazo. 34 Parece que la diversidad cultural es una ventaja para las tareas que requie- 
ren diversos puntos de vista. Sin embargo, los equipos culturalmente heterogeneos 
enfrentan mayores dificultades para aprender a trabajar en conjunto y para resol- 
ver problem as. Las buenas noticias son que esas diferencias desaparecen con el 
tiempo. Aun cuando los equipos culturalmente diversos de nueva formation no 
se desempenan tan bien como los equipos culturalmente homogeneos recien for- 
mados, las diferencias desaparecen despues de unos tres meses. 35 Por fortuna, hay 
evidencia de que algunas estrategias para mejorar el desempeno de los equipos 
funcionan con exito en muchas culturas. Un estudio encontro que equipos de la 
Union Europea, formados por individuos de paises col ecti vistas e i n dividual is tas, 
obtenian los mismos beneMcios al contar con metas grupales. 36 

Tama no de los equipos La mayoria de los expertos coinciden en que una de las 
claves para incrementar la eficacia de los grupos consiste en mantener un numero 
reducido de miembros. 37 En terminos generales, los equipos mas eMcaces tienen de 
cinco a nueve integrantes, y los expertos sugieren utilizar el menor numero de indi- 
viduos que puedan hacer la tarea. Por desgracia, a menudo los gerentes cometen el 
error de formar equipos demasiado grandes. Tan solo se requieren cuatro o cinco 
miembros para aportar una diversidad de perspectivas y habilidades, en tanto que los 
problemas de coordinacion suelen aumentar de manera exponencial al incrementar 
el numero de miembros. Cuando los equipos tienen un exceso de integrantes, la co- 
hesion y la conilabilidad mutua disminuyen, aumenta la pereza social y las personas 
se comunican menos. Ademas, los miembros de equipos grandes enfrentan proble- 
mas para coordinate entre si, sobre todo cuando hay presiones de tiempo. Si una 
unidad natural de trabajo es mas grande y se desea utilizar un esfuerzo en equipo, 
debe considerate la posibilidad de dividir al grupo en subequipos. 38 

Preferences de los miembros Cualquier trabajador no es un buen participante de 
un equipo. Si se les da la opcion, muchos individuos elegiran quedar fuera de un 
equipo. Cuando se solid ta a personas que preferirian trabajar solas que se unan a 
un equipo, surge una amenaza directa al estado de animo del equipo, asi como a la 
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Los miembros de los equipos etnogrd- 
ficos de Wells Fargo tienen drversas 
funetonesy especializactin. Al tra 
bajar en el grupo de administration 
estrategica de euentas banearias, los 
integrantes del equipo adquieren dife- 
rentes habilidades y experieneias ban 
cartas en administration financiers, 
inversions, tarjetas de credito y ges- 
tion de relaciones. Los equipos visrtan 
a los dientes para entrevistar a geren- 
tes clave y observar la forma en que 
los empleados realizan drversas acth/i- 
dades financiers, como la nOmina y 
las euentas por pagar. A partir de sus 
estudios, los equipos etnogrif kos ayu- 
dan a sus dientes a mejorar sus pro 
cesos laborales y a usar la tec no log la. 
Wells Fargo se benefit ia al entender 
mejor las necesidades de sus dientes y 
al mejorar su respuesta a estos. 



satis face ion de cada integrante. 39 Esto sugiere que cuando se seleccionan miembros 
de equipos, los gerentes deberian tomar en cuenta las preferencias individuals junto 
con las habilidades, las personalidades y las destrezas. Los equipos de alto rendimiento 
estan compuestos por personas que prefieren trabajar formando parte de un grupo. 

Procesos de los equipos 

La ultima categoriaque se relaciona con la eficacia de los equipos son las variables del 
proceso como el compromise de los miembros con un proposito comun, el estableci- 
miento de metas especiRcas para el equipo, la eficacia del equipo, un nivel de conflicto 
manejable y una minima pereza social. Se tratade aspectos que son e special me nte im- 
portantes en los equipos mas grandes ydonde bay mucha interdependencia 40 

^Porqueson importantes esos procesos para la eficacia de los equipos? Retomemos 
el asunto de la pereza social. Vimos que 1 + 1 + 1 no necesariamente suman 3. Cuando 
la contribucion de cada miembro no se observa con claridad, los individuos tienden a 
reducirsu esfuerzo. En otras palabras, la pereza social ilustra una perdida del proceso 
como resultado del uso de los equipos. No obstante, los equipos deberian generar 
productos que sean mayores que la suma de sus insumos, como sucede cuando un 
grupo diverso desarrolla alternativas creativas. En la figura 10-5 se ilustra la forma 
en que los procesos gru pales afectan la eficacia real de un grupo. 41 Con frecuencia 
los laboratories de investigation utilizan equipos porque aprovechan las habilidades 
diversas de los individuos para generar investigaciones mas significativas, de las que se 
obtendrian si los investigadores trabajaran en forma independiente; es decir, produ- 
cen una sinergia positiva y las ganancias de su proceso exceden las perdidas. 

Proposito y plan comunes Los equipos eficaces primero analizan su mision, crean 
metas para lograr esa mision y desarrollan estrategias para alcanzar las metas. Los 




demografia organizacional Grado en que 
los miembros de una unidad de trabajo 
comparten un atributo demogrAfico 
comun, como edad, gdnero, ram, nivel 
acaddmico o antiguedad al servicio de 
la organizacMn, y la influencia de dicho 
atributo en la rotacidn. 
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"Los equipos trabajan mejor con lfderes iracundos" 



ifAiio o ciencia? 



En general, esta afirmaci6n resulta 
falsa. Sin embargo, existen situacio- 
nes donde los equipos se desempe- 
nan mejor cuando su Ifder est2 enfadado. 

Si alguna vez ha visto un episodio 
ob alguno de los programas de televi- 
si6n del famoso chef Gordon Ramsay 
{Heirs Kitchen, The F Word, Kitchen 
Nightmares), donde Ramsay suele 
aterrorizar a los equipos culinarios con 
rabietas, amenazas e intimidacidn, en 
fences ha visto la forma en que motivan 
los lfderes enojados. ^Pero este me 
todo realmente da resultados? Muchos 
ob nosotros sertamos mas escepticos 
El uso de un enfoque brusco y tempe- 
ramental para dirigir equipos parecerla 
contraproducente. ^Quien querria traba- 
jar para un Ifder asf? 

Parece que, de hecho, un Ifder de 
equipo iracundo puede funcionar. Un 
estudio reciente descubrib que mientras 
ope los equipos que cuentan con miem- 
bros relativamente afectuosos estaban 
mSs motivados y se desempenaban 



mejor cuando su Ifder estaba contento, 
los equipos formados por individuos 
relativamente molestos eran los mas 
motivados y se desempenaban mejor 
cuando su Ifder expresaba enojo. 

<[Por que los equipos con Integra o 
tes molestos funcionan mejor cuando 
su Ifder esta enfadado? Si recuerda el 
andlisis sobre la amabilidad y cortesta en 
el capftulo 5, los individuos descorteses 
son mSs directos, discuten mds yevitan 
menos los conflictos, que sus contra 
partes mds amables. Es probable que 
los equipos descorteses reaccionen me- 
jor ante un Ifder enfadado porque este 
habla en un idioma que el equipo logra 
entender, o quiz£ los integrantes enfa- 
dados sean menos sensibles frente a 
una conducts poco considerada (donde 
la manifestacitin de enojo es un buen 
ejemplo). 

Cuando se le solicitd que reflexio- 
nar£ sobre su metodo colerico al dirigir 
equipos, Ramsay respondi6: "Cuando 
el nivel de adrenalina no es alto y hay 



escasa presidn, no se obtienen resul- 
tados". Parece que tiene la razon en 
cuanto a cierto tipo de equipos (aque- 
llos con muchos miembros que son tan 
descorteses como su Ifder) Es probable 
que un trato rudo funcione mejor con 
equipos rudos 
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equipos que se desempenan mejor de forma consistente han logrado establecer una 
idea clara acerca de lo que se necesita hacer y como hacerlo. 42 

Los miembros de los equipos exitosos dedican gran parte de su tiempo y es- 
fuerzo a analizar y establecer un proposito que les pertenezca, tanto en forma 
colectiva como individual, asi como en ponerse de acuerdo sobre este. Cuando 
el equipo acepta este proposito com tin, se convierte en lo que la navegacion as- 
tro n 6m ica representa para el capita n de un barco: ofrece la direccion y guia para 
cualquier condicion, Como el navio que sigue un curso equivocado, los equipos 
que no tienen buenas habilidades de planeacion estan condenados; ejecutar de 
manera perfecta el plan equivocado es una causa perdida. 43 Los equipos tienen 
que estar de acuerdo en si su meta consiste en aprender y dominar una tarea, 
o simplemente en realizarla; las evidencias sugieren que diferentes perspectivas 
sobre las metas de aprendizaje y de desempeno reducen el rendimiento de los 
equipos en general. 44 Al parecer, esas diferencias en la orientacion hacia las me- 
tas afectan al reducir el an a lis is y el intercambio de informacion. En resumen, es 



Efectos de los procesos de grupo 



Eficacio potencial Ganancios Perdidas m Eficacia real 

del grupo dal proceso del proceso del grupo 
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Los miembros de! equipo de carreras 
NASCAR de la conductora Daniea 
Patrick, quienes se observan aqu(, tra- 
bajan para la met a comun de ganar 
la carrera. A I pro porcionar direction, 
fmpetu y compromise, el plan del 
equipo consfete en funcionar a velo- 
cidad maxima y sin co meter errores 
al ver'rfkrar elautomovil, reparar las 
partes, cambiar los neumaticosy rea- 
bastecer combustible. Cada miembro 
del equipo tiene un trabajo espeeffico 
y una idea clara acerca de lo que se 
tiene que hacer. Ademas, cada miem- 
bro del equipo afina continuamente 
su trabajo para reducir el tiempo de 
parada en los pits, que es muy impor- 
tante para ganar o perder una carrera. 




importante lograr que todos los em pie ados que conforman un equipo luchen por 
el mismo tipo de meta. 

Los equipos eflcaces tambien muestran reflexividad, lo cual significa que re 
capacitan y ajustan su plan maestro cuando sea necesario. Un equipo debe tener 
un buen plan, pero tambien tiene que estar dispuesto a adaptarse y ser capaz de 
hacerlo cuando las condiciones asi lo requieran. 4 * Es interesante que a 1 gun as evi- 
dencias sugieren que los equipos muy reflexivos son mas capaces de adaptar, entre 
los miembros del equipo, los planes y las metas que estan en conflicto. 46 

Metas es pec I fleas Los equipos exitosos traduce n su proposito comun en metas de 
desempeno especificas, mensurables y realistas. Las metas especificas facilitan una 
comunicacion clara y tambien ayudan a los equipos a mantenerse enfocados en la 
obtencion de resultados. 

En congruencia con las investigaciones sobre las metas individuates, las metas 
de los equipos denen que ser desafiantes, ya que las metas dirTciles, pero viables, 
mejoran el desempeno del equipo en aquellos criterios para los cuales se establecie- 
ron. Entonces, por ejemplo, las metas cuantitadvas suelen incrementar la cantidad, 
las metas de exaedtud mejoran la precision, y asi sucesivamente. 47 

Ef kacla de los equipos Los equipos eficaces denen confianza en si mismos: creen 
que pueden tener exito, Esto se denomina eficacia dd equipo. 4 * Los equipos que han 
tenido exito in ere men tan sus creencias acerca del futuro exito, lo que a la vez los 
motiva a trabajar mas duro. ^Que puede hacer la gerencia para aumentar la eficacia 
de los equipos? Dos opciones son ayudar a] equipo a obtener pequenos exitos que 
aumenten la confianza, y brindar capacitacion para mejorar las habilidades tecnicas 
e interpersonales de sus integrantes. Cuanto mas habilidades tengan los miembros 
de un equipo, mayores seran las pro habilidades de que desarrolle la confianza y la 
capacidad para aprovech arias. 

Mode los menta les Los equipos eficaces denen modelos mentaks precisos, es decir, 
representaciones mentales organizadas de los elementos fundamentales que hay den 
tro del entorno de un equipo y que comparten sus miembros. 49 Si los miembros del 
equipo denen modelos mentales equivocados, lo cual es muy probable que ocurra en 



reflexividad Caracterfstica que tienen 
hs equipos de recapacitar y ajustar el 
plan maestro cuando sea necesario. 



modelos mentales Conocimlento y 
creencias de los integrantesde un equipo 
respecto de c6mo deben hacer el trabajo. 
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los equipos que estan so me tides a altos niveles de estres, su desempeno se vera per- 
judicado. M Por ejemplo, en la guerra de Irak, muchos lideres militares dijeron que 
habian subestimado el poderio de la insurgenciay las luchas internals de las sectas re 
Hgiosas is la micas. La stmilitud de ]os modelos mentales de los integrantes del equipo 
tambien son importantes, ya que si ellos tienen ideas distintas respecto de como hacer 
las cosas, discutiran sobre los metodos y no sobre lo que se necesita hacer 51 Una re- 
vision de 65 estudios independientes sobre la cognicion de los integrantes de equi- 
pos encontro que aquellos que ten fan modelos mentales similares interactuaban con 
mayor frecuencia, se sentian mas motivados, teman actitudes mas positivas hacia su 
trabajo, y lograban mayores niveles de desempeno, evaluados de forma objetiva. 52 

Niveles de conflkto £1 conflicto en un equipo no es negative necesariamente. 
Como veremos en el capftulo 15, el conflicto tiene una relacion compleja con el 
rendimiento del equipo. Los conflictos en las relaciones — los que se basan en in- 
compatibilidades personales, tension y hostilidad hacia los demas — son casi siem- 
pre disfuncionales. Sin embargo, en los equipos que realizan actividades que no 
son rutinarias, los desacuerdos sobre el contenido de la tarea (llamados conflictos de 
tarea) estimulan la discus ion, promueven la evaluation critica de los problemas y las 
opciones, y conducen a tomar mejores decisiones en equipo. Un estudio realizado 
en China revelo que un conflicto de tarea de nivel moderado durante las fases ini- 
ciales del desempeno del equipo se relacionaba de manera positiva con la creativi- 
dad del equipo; sin embargo, un conflicto de tarea de nivel muy bajo o muy alto se 
relacion an de manera negativa con el rendimiento del grupo.* 3 En otras palabras, 
se inhibe su desempeno cuando existe muy poco o demasiado desacuerdo sobre la 
forma en que inicialmente un equipo debena realizar una tarea creativa. 

La forma en que se resuelven los conflictos tambien distingue a los equipos 
eficaces de los in eficaces. Un estudio sobre los comentarios frecuentes hechos por 
37 grupos de trabajo autonomics demostro que los equipos eficaces resuelven los 
conflictos analizando de manera explitita los problemas, en tan to que los equipos 
ineficaces enfocaban mas los conflictos en la person alidad y en la forma en que se 
decian las cosas. 54 

Pereza social Como senalamos antes, algunos individuos manifiestan pereza so- 
cial y dependen del esfuerzo del grupo, ya que no es posible identificar sus contri- 
buciones especificas. Los equipos eficaces reducen esta tendencia al responsabilizar 
a sus integrantes — tan to a nivel individual como a nivel colectivo — del proposito, 
las metas y los metodos del grupo. 55 Por consiguiente, los miembros deben saber 
claramente cuales son sus responsabilidades como individuos y cuales son las res 
ponsabilidades que comparten con su equipo. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



;Cual es la eficacia de mi equipo? 



En la Self-Assessment library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IV.E.2 
(What Is My Team Efficacy?). 



Transformation de los individuos en habiles miembros de equipo 




Hasta este momento, hemos justificado el valor y la creciente popularidad de los 
equipos. Sin embargo, muchos individuos no son por naturaleza habiles para tra- 
bajar en un equipo e historicamente muchas organ izaciones han favorecido y reco- 
nocido los logros individuates. Por ultimo, los equipos funcionan bien en los paises 
que tienen una gran orientacion colectivista. ;Pero que ocurre en si una organiza- 
cion quiere utilizar equipos en una fuerza labora] consutuida por individuos que 



J Explicar c6mo lasorganiza- 
ciones pueden crear buenos 
miembros de equipos. 
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Encuesta de GO 



| Dife rentes perspectives sobre la importancia 
del trabajo en equipo 



Porcentaje que indica que el trabajo en equipo es una habilidad 
de alta prioridad en la organizacten 
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nacieron y crecieron en una sociedad individualista? Un empleado veterano de una 
co m pan i a grande, quien tuvo exito al trabajar en una com pan fa individualista en 
un pais in dividual is ta, describio asi la experiencia de unirse a un equipo: "Estoy 
aprendiendo ]a leccion. Acabo de tener mi primera evaluation de desempeno ne- 
gativa en 20 anos". M 

Entonces, <2que pueden bacer las organ izaciones para incrementar la eficacia de 
sus equipos? ^Para convertir a los individualists en buenos integrantes de equipos? 
Las siguientes son algunas opciones para los gerentes que desean transformar a los 
individuos en eficaces miembros de equipos. 

Selection: Contratadon de miembros 
de equipo habiles 

AJgunas personas ya cuentan con las habilidades interpersonales que se necesitan 
para ser miembros eficaces de equipos. Al contratar a individuos para trabajar en 
equipos, es necesario asegurarse de que los candidates tengan la capacidad tecnica 
y logren desemperiar bien sus roles." 

Cuando los gerentes se enfrentan a aspirantes que carecen de las habilidades 
para trabajar en equipos, tienen tres opciones. En primer lugar, podrian decidir 
no contratarlos. Sies necesario contratarlos, se les deberan asignar tareas o puestos 
que no requieran del trabajo en equipo. Si esto no es posible, los candidates po- 
drian recibir capacitacion para transform a rlos en buenos miembros de equipos. En 
las organ izaciones bien constituidas que deciden redisenar los puestos de trabajo 
para utilizar equipos, se debe esperar que ciertos empleados se resistan a trabajar 
en equipo y tal vez sea muy dificil capacitarlos. Por desgracia, estas personas suelen 
convertirse en victimas del enfoque de trabajo en equipos. 

La creacion de equipos a menudo implica resistirse al impulse de contratar a 
los individuos mas talentosos a cualquier precio. El equipo de futbol profesional 
Los Angeles Galaxy pago una enorme cantidad por los servicios del astro britanico 
David Beckham, aparentemente sin considerar si el futbolista tenia las habilidades 
para trabajar en equipo. M Su contratadon resulto en coordination y cooperation 
escasas con el equipo. Parece que las habilidades para trabajar en equipos diversos 
tarn bien se ven afectadas por los rasgos de person alidad. Los equipos formados por 
individuos a quienes les gusta resolver acertijos mentales complejos parecen ser 
mas eficaces, ademas de que aprovechan los diversos puntos de vista que surgen de 
las diferencias en edad y formation academica. 59 
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Capadtadon: Creadon de miembros de equipo habiles 

Los especialistas en capacitacion realizan ejercicios que permiten que los individuos 
experimenter! la satisfaccion que ofrece el trabajo en equipo. Los talleres ayudan a 
los empleados a mejorar sus habilidades de comunicacion, solution de problemas, 
negotiation, manejo de conflictos y direction. Por ejemplo, L'Oreal descubrio que 
los equipos de ventas exitosos no tan solo requerian de vendedores muy habiles, 
sino que la gerencia tenia que concentrar gran parte de sus esfuerzos en la construc- 
tion de los equipos. "No contabamos con que muchos integrantes de nuestro mejor 
equipo de ventas habian sido ascendidos porque tenfan excelentes habilidades tec- 
nicas y ejecutivas", reconocio David Waldock, el vicepresidente de ventas de L'Oreal. 
Gracias a la atencion que se puso a la capacitacion del equipo, "ya no unicamente 
somos un equipo en papel, que trabaja de manera independiente. Actualmente con- 
tamos con una verdadera din a mica grupal, y se trata de una gran dinamica*. 60 Los 
empleados tambien aprenden el modelo de cinco etapas de la formation de los gru- 
pos que se describio en el capitulo 9. El desarrollo de un equipo eficaz no ocurre de 
la noche a la manana, sino que lograrlo lleva tiempo. 

Recompensas: Dar incentives para ser 
un habil miembro del equipo 

El sis tern a de recompensas de una organizacion necesita red is en arse de manera que 
estimule los esfuerzos de cooperacion en lugar de los competitivos. 61 Hallmark Cards, 
Inc., agrego a su sistema basico de incentivos individuales un bono anual basado en el 
logro de me Las de equipo. La empresa Whole Foods enfoca la mayoria de sus recom- 
pensas de desempeno al trabajo en equipos. Debido a esto, ahora los equipos selec- 
cionan a los nuevos integrantes de forma cuidadosa para que realmente contribuyan 
asu eficacia (y tambien a los bonos de equipo)- 62 Por lo general, es mejor es table cer 
un ambiente de cooperacion en las prime ras etapas de la vida de un equipo. Co mo 
vimos, los equipos que pasan de un sistema competitivo a uno cooperative no com 
parte n la information de inmediato, y tienden a tomar decisiones apresuradas y de 
calidad deficiente. 63 Al parecer, un cambio rapid o en los sistemas de recompensas no 
convierte de inmediato los bajos niveles de confianza — que caracterizan a los grupos 
competitivos — en altos niveles de confianza. Estos problemas no se observan en equi- 
pos que cuentan con sistemas de cooperacion de manera consistente. 

Es necesario otorgar ascensos, aumentos de salario y otras formas de recono- 
cimiento a los individuos que trabajan de manera efectiva como miembros de un 
equipo al capacitar a nuevos colegas, compartir informacion, ayudar a resolver los 
conflictos que surgen en el equipo y dominar nuevas habilidades fun dam en tales. 
Esto no significa que se ignoren las contributions individuales, sino que se debe- 
rian equilibrar con las contribuciones de sin teres a das al equipo. 

Por ultimo, no hay que olvidar las recompensas intnnsecas que los empleados 
reciben al trabajar en equipo, como la camaradeiia. Es estimulante y satisfactorio 
formar parte de un equipo exitoso. Las oportunidades para que el individuo y sus 
companeros de equipo se desarrollen pueden brindar una experiencia muy sads- 
factoria y gradficante para los trabajadores. 



jCuidado! Los equipos no siempre son la respuesta 



£ Decidir cuando es preferible 
utilizar individuos en vezde 
equipos. 



El trabajo en equipo requiere mas tiempo y con frecuencia mas recursos que el 
trabajo individual. Los equipos han incrementado las demandas de comunicacion, 
los conflictos por resolver y las reuniones a las cuales asistir. Por consiguiente, los 
beneHcios de usar equipos deben superar los costos, y eso no ocurre siempre. 64 
Antes de apresurarnos a udlizar equipos, debemos evaluar de forma cuidadosa si el 
trabajo requiere o puede beneflciarse de un esfuerzo colectivo. 

( jC6mo saber si el trabajo de su grupo sera mas eficiente si se realiza en equipos? Se 
pueden aplicar tres pruebas. 64 En primer lugar, ^el trabajo resultara mejor si lo reaJiza 
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mas de una persona? Un buen indicador es la complejidad de la tare a y la necesidad de 
pun to s de vista dife rentes. Tal vez sea mejor que las tareas sencillas que no requieren 
de diversas aportaciones se realicen en forma individual. En segundo lugar, <;e1 trabajo 
crea un proposito comun o e stable ce un conjunto de metas para los miembros del 
grupo, que sean mas que la suma de las metas individuales? Muchos departamentos de 
servicio de distribuidores de automoviles nuevos han organizado equipos que vinculan 
al persona] de servicio a] cliente, a los mecanicos, a los especialistas en refacciones y a 
los representantesde ventas. Tales equipos administran mejor la responsabilidad colec- 
tiva para garantizar que las necesidades de los clientes se cubran de forma ad ecu a da. 

La ultima prueba consiste en determinar si los miembros del grupo son interde- 
pendientes. Los equipos tienen sentido cuando bay interdependence entre las tareas 
— cuando el exito del todo depende del exito de cada uno y el exito de cada uno de- 
pende del de los demas. Porejemplo, es evidente que el futbol soccer es un deporte de 
equipo. El exito requiere mucha coordinacion entre jugadores interdep>endientes. Por 
el contrario, los equipos de natacion no son realmente equipos, tal vez con exception 
de la modal idad de relevos, sino grupos de sujetos que se desempenan de man era in- 
dividual, y cuyo rendimiento total solo es la suma de su desempeno individual. 
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y Mostrar las diferencias en la 
concepci6n de los equipos 
en un con texto global. 



Pocas tendencies han influido tan to el trabajo como el movimiento masivo para intro- 
ducir equipos en el lugar de trabajo. El cambio de trabajar solo a hacerlo en equipo 
requiere que los individuos cooperen entre si, compartan informacion, confronten 
sus diferencias y sublime n sus intereses personales en aras del bien del equipo. 

• Los equipos eficaces tienen caracteristicas comunes: recursos adecuados, li 
derazgo eficaz, clima de confianza, y evaluaciones del desempeno y sistemas 
de recompensas que reflejen las contribuciones al equipo. Estos equipos tie- 
nen individuos con experiencia tecnica, asi como tambien con habilidades 
interpersonales, de solucion de problemas, de toma de decisionesy los rasgos 
de personalidad adecuados, como la meticulosidad y la apertura. 

• Los equipos eficaces tambien suelen ser pequenos — menos de 10 personas — 
y de preferencia estar constituidos por individuos con antecedentes diversos. 
Tienen miembros que satis face n las demandas de los roles y prefieren formar 
parte de un grupo. Yel trabajo que los miembros realizan les brinda libertad y 
autonomic la oportunidad de aplicar habilidades y taJentos diferentes, la posi- 
bilidad de tenminar una tarea o un producto completo e identiflcable, asi como 
de realizar una actividad que tiene un efecto muy importante en otras personas. 

• Por ultimo, los equipos eficaces tienen miembros que creen en las capacida- 
des del grupo y que estan comprometidos con un plan y proposito comunes, 
comparten un modelo mental muy precise de lo que se vaya a lograr, estable- 
cen metas especifkas para el equipo, experimentan un nivel de conflicto que 
pueden manejar y sufren un nivel muy bajo de pereza social. 

• Debido a que las organ izaciones y sociedades individualists atraen y recom- 
pensan los logros individuales, es mas dificil crear integrantes de equipo ha- 
biles en dichos ambientes. Para lograr la transformacion, la gerencia deberia 
tratar de seleccionar a individuos que cuenten con las habilidades interper- 
sonales que les permitan convertirse en habiles integrantes del equipo, de 
ofrecer la capacitacion para desarrollar habilidades para el trabajo en equipo 
y de recompensar a los individuos por sus esfuerzos de cooperacion. 
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Podemos aprender mucho sobre los equipos de 
trabajo al estudiar a los equipos deportivos 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



En casi todos los paises del mundo, los equipos deportivos se 
consideran ejemplosde trabajo de equipo ylogros colectivos. 
Todos celebramos cuando nuestros equipos favoritos ganan 
ysentimos compasion de otros cuando pierden. Es divertido prac- 
ticar y, dependiendo de sus gustos, observer deportes individuates 
como el golf o el tenis, pero nada se compara con el gozo de ver la 
actuacion y el triunfo de los equipos ya sean de futbol (soccer o 
americano), basquetbol o bSisbol. 

Desde luego, es razonabie que tratemos de aprender algunas 
cosas sobre el liderazgo a partirde esos equipos. Despues de todo, 
ganan en las competencies de mayor nivel y, en ocasiones, of recen 
una forma unica para el estudio de la dindmica de los equipos, ya 
que sus acciones son muy notorias. No hay nada maio en ver que 
podemos aprender de esos equipos para lograr que nuestros equi- 
pos de trabajo sean mas eficaces. Aprendemos de los ejemplas, y 
si estos son buenos, el aprendizaje tambien lo sera. 

De manera interesante, algunas investigaciones sugieren que 
los individuos estadounidenses, mas que los de otras cultures, tien- 
den a utilizer metdforas de equipos en vez de referencias a su fami- 
ia, la milicia u otras instituciones. Susie Wee, de Hewlett-Packard, 
escribio lo siguiente: 

Con frecuencia alguien me pide quo indique algo que aprendl en 
la universidad que ma ayudo an el mundo laboral. Puedo decir que 
muchas de las cosas mas importantes qua aprendi an la escuela 
viand n da mi intervenci6n en equipos deportivos. En mi escuela ha - 
bia un equipo femenil de hockey, en el cual jugue durante 10 afios 
(en la licenciatura y el posgrado). En esos 10 aftos, mi papal en el 
equipo evolucion6 desde estar en la banca... a ser jugadora... a 
ser capitana... a ser nuevamente jugadora... y a convertirme en 
asistente del entrenador. Muchas de mis experiencias cotidianas 
con el equipo se convirtieron en aprendizajes que conserve y que 
me han ayudado en el trabajo. 

Quizes un aprendizaje ma's sutil sea el que proviene de lo que 
uno hace para formar parte del equipo cuando ares el jugador "ma- 
nes Mbil" o quienesta* en la banca. Tambien puedes hacer impor- 
tantes contribuciones al mostrar una excelente actitud |y] al hacer 
ungran esfuerzo por mejorartus habilidades. Esto se trartsfiere di- 
re ctamente al mundo laboral, ya que no importa cual sea tu nivel de 
habilidad o de experiencia, siempre puedes encontrar una forma de 
reaiizar una contribucidn importa rite a tu equipo. 

jCudles mi consejo para las personas?A losestudiantes, |parti- 
cipenen un da porta de equipo I A los trabajadores, |veansu carrera 
como un depone de equiposl 



Lahistoria de Susie Wee es buena, pero el hecho deque consi- 
dere util su experiencia atietica no demuestra mucho, ya que 
es probable que la experiencia sea especffica de Susie Wee. 
Se crea una gran confusitin al intentar entender el comportamiento 
organizacional cuando las personas tratan de hacer generalizacio- 
nes excesivas a partirde sus experiencias. 

Es cierto que no son pocos los atietas y entrenadores que anun- 
cian librosque,segun ellos,tienen implicaciones para las organiza- 
ciones. De hecho, entrenadores antiguos y actuates de la NEL han 
creado una autentica industria con este tipo de libros. Tony Dungy 
le dice c6mo ser ei "Ifder tutor" de su equipo; Rex Ryan le indica 
c6mo utilizer la pasion y el sentido del humor para dirigir equipos; 
incluso Bill Walsh (quien muri6 en 2007) publico en un 2010 un li- 
bro sobre el liderazgo en equipos, con el tenia de "ei marcador se 
cuida solo". Vince Lombardi (que fallecio en 1970) publico cada afio 
un libro sobre el liderazgo en los equipos. En todos esos libros, los 
entrenadores dedican mucho tiempo a explicar la relevancia de 
su metodo para el mundo de los negocios. Todos ellos son buenos 
entrenadores, algunos de ellos incluso magmficos; pero no hay 
muchas razones para creer que los equipos deportivos funcionen 
como los equipos de trabajo. ^Cuantos entrenadores logran carre- 
ras exitosas en organizaciones fuera del ambito deportivo? 

De hecho, algunos informes detallados sobre el equipo olimpico 
estadounidense para los juegos de invierno de 2010, el cual gano 
en Vancouver mas medallas que las que ningun equipo estadouni- 
dense habia logrado, demostro que realmente no se trataba de un 
equipo. El equipo de hockey no tenia mucha relacion con el equipo 
de patinaje artistico, el cual tampoco se relacionaba mucho con el 
equipo de curling. Sin embargo, incluso dentro de los equipos or- 
ganizados en cada deporte, tampoco se encontro un gran esfuerzo 
de equipo en el verdadero sentido de la palabra. El patinador de 
veJocidad Shani Davis, ganador de una medalla de oro y de una de 
piata, no convivio ni practico con el equipo; ni siquiera permitio que 
su biografia se publicara en ei sitio Web del equipo. La esquiadora 
Lindsey Vonn, el esquiador Shaun White y muchos otros trabajaron 
de manera similar y mas bien desafiante "porsu cuenta". 

No existen muchas organizaciones donde el miembro de un 
equipo pueda subsistir con ese tipo de conducta. En muchos casos 
(y tal vez sea la norma) lo unico que les importa a los equipos de- 
portivos es ganar. Esta es una de las muchas diferencias que exis- 
ten errtre los equipos deportivos y los equipos de trabajo. 



fuentes G B Gibson y D. M McDarieL "Moving Beyond Conventional Wisdom: AoVancement in Cross-Cultural Theories of 
Leader^p, Conflict and Teams", ft/specoveson Psychological Sciences, num 4(201 Q), pp 450-462; K Thomas, "U.S. Olympic 
Glory, From Stars Hardly on Team". The New York Tims&Q de febrero de 20101 pp 1.4; yS Schemer "HPs Susie Wee and 
tie "Wall of Touch", fsst Company^ de mayo de 20101 descargadoel3de juniode 2011.de www fastcompanycomy 
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PREGUNTAS DE REPASO 



1 £C6mo se explica la creciente popularidad de los equipos 
de trabajo en las organized ones? 

2 ^Cual es la diferencia entre un grupo y un equipo? 

3 ^Cuales son los cuatro tipos de equipos? 

4 iQue condiciones o fac tores del contexto determinan que 
los equipos sean eficaces? 



5 ^C6mo pueden las organizaciones crear miembros de 
equipo nib iles? 

6 ^Cuando es preferible el trabajo individual al trabajo 
en equipo? 

7 ^Cuales son las tres formas en que difiere la concepci6n 
de los equipos en un contexto global? 



Tripulaciones de vuelo fijas y variables 



EJERCICIO PRACTICO 

Forme equipos de cinco personam. Suponga que ha sido 
contratado por AJet, una aerolinea recien formada con sede 
en San Luis. Su equipo se form 6 para analizar las ventajas y 
las desventajas de utilizar tripulaciones de vuelo variables, y 
brindar una recomendacion que indique si AJet debe contj- 
nuar con esta practica de la industria. 

Las tripulaciones de vuelo variables son aquellas en las 
cuales se asignan pilotos, copilotos y sobrecargos a la pro- 
gramacion de aviones especificos (por ejemplo, Boeing 737, 
757 o 767), con base en su antiguedad. De esta man era, se 
les da un programa mensuaj constituido por viajes de 1 a 4 
dias. Asi, cualquier tripulacion dada de un avion rara vez se 
reune por mas de unos cuantos dias a la vez. Se requiere un 
sistema avanzado para cumplir con los programas, de modo 
que no es raro que un piloto de alto nivel de una aerolinea 
importante vuele con un co piloto diferente en cada viaje du- 
rante un mes. £s probable que un piloto y copiloto que ha- 



yan trabajado juntos durante 3 dias en enero no lo vuelvan 
a hacer por el resto del a no. (En contraste, una tripulacion 
fija consiste del mismo gmpo de pilotos y sobrecargos que 
vue Ian juntos durante cierto periodo de tiempo). 

Para decidir si se deben utilizar tripulaciones de vuelo 
variables, su equipo respondera ias siguientes preguntas: 

1. ^Cuales son las principals ventajas de las tripulaciones 
variables? 

2. Si tuvieran que recomendar alguna version de tripula- 
cion fija, tomando en cuenta el material expuesto en 
este capitulo, <;con que criterios asignan a las tripulacio- 
nes de AJet? 

Cuando su equipo haya estudiado las ventajas y desventajas 
de las tripulaciones variables y respondido las preguntas, 
pre pare se para pre sen tar a toda la clase sus recomendacio- 
nes y su justification. 



dilema etico Equipos sin etica 

Con frecuencia se piensa que la conducta poco etica es carac- 
teristica de los individuos. Sin embargo, en muchos casos el 
trabajo de equipo revela un comportamiento sin etica. Los es- 
candalos corporativos de Enron, Adeiphia y WorldCom fueron 
concebidos por miembros de los equipos directivos de estas or- 
ganizaciones. EI desastre petrolero de BP implied a varios equi- 
pos que no se aseguraron de seguir las normas de seguridad y 
construccion. ^Estos ejemplos indican que el comportamiento 
poco etico de los equipos esta limitado a !a alta gerencia o tam- 
bien puede ocurrir en equipos de trabajo "comunes"? 

Un estudio de ] 26 equipos con tres miembros de estudian- 
tes de licenciatura sugiere que el comportamiento poco etico 
en los equipos no solamente ocurre entre los directivos. En 
este estudio, los equipos debian resolver un problema, con 
las siguientes instrucciones: 

Se les asigna un proyecto de equipo en una de sus cursas de 
finanzas. Su equipo se espera hasta el ultima minuto para tra- 
bajar. Para ahorrar tiempo, unamigo sugiere utilizar un viejo 
proyecto que encontro en los arclmus de su club de estudian- 
tes. ^Su equipo aceptana este plan? 



^Cuantos equipos decidieron hacer trampa? Aproximada- 
mente el 37 por ciento decidio utilizar el viejo proyecto. 

Debido a que este ejercicio es hipotetico, los auto res tam- 
bien estudiaron el engano de los equipos de otra forma: 
permitiendo que los equipos se calificaran a si mismos en 
una tarea w senuelo" (un aspecto de su tare a que en reali- 
dad no existfa), que vah'a el 2 por ciento de la calificacion 
de su curso. ^Cuantos equipos hicieron trampa en este caso? 
Aproximadamente uno de cada cuatro equipos. 

Este estudio encontro que los equipos hacian mas trampa 
cuando estaban compuestos por miembros utilitarios (quie- 
nes creen que el fin justifica los medios). Sin embargo, era 
mas facil que las actitudes utilitarias se convirtieran en tram- 
pas, cuando los miembros del equipo se sentian "seguros" a 
nivel interpersonal, es decir, cuando sentian que habia poco 
riesgo dentro del equipo de ser atacados o ridiculizados por 
sus propuestas o argumentos. 

;Cuaj es la conclusion? Al parecer, en las circunstancias 
correctas, cualquier tipo de equipos son capaces de compor- 
tarse de mane ra poco etica. Al responsabilizar a cada miem- 
bro del equipo y focilitar una atmosfera para *dar su palabra", 
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donde los miembros del equipo que discrepan sientan la 
iibertad para expresarse, los gerentes pueden desalentar 
la conducta poco etica en los equipos. 

Preguntas 

1. ^Esta seguro de que usted se rehusan'a a colaborar en 
un comportamiento poco etico en el experimento? 

2. ^Cree que la naturajeza de la toma de decisiones en 
equipo aumenta o disminuye las probabilidades de 



que los individuos decidan comportarse de forma poco 
etica? 

3. En este estudio, se pidio a todos los miembros de los 
equiposque firmaran un formatode respuesta, donde 
se indicaba que estaban de acuerdo con la decision. 
^Cree usted que los resultados sen an dife rentes si no se 
hubieran pedido la firma o el consenso? 



Fuentes: M.J. Pearsall y A. P.J. Ellis, "Thick a* Thieves: The Effects of Ethical Orientation and Psychological 
Safety on Unethical Team Behavior", pu rnai of Applied Psychology 96, num.2 (20] ] ), pp. 40 Ml 1; y D. W. White 
y E. Lean, "The Impact of Perceived Leader Integrity on Subordinates in a Work Team Environment", Jou rnai 
of Business Ethics 8], num. (2008), pp. 765-778. 



caso i ^Por que los equipos no trabajan como se supone 
que deben hacerlo? 



Apesar de anos de promesas de que el trabajo de equipo se- 
ria la cura para todos los problemas de los negocios, muchos 
gerentes han descubierto que incluso los equipos con miem- 
bros muy motivados, habiles y comprometidos pueden fraca- 
sar y no lograr los resultados esperados. El profesor Richard 
Hackman de Harvard University ha estudiado a los equipos 
durante muchos anos y considera que con frecuencia el he- 
cho de no establecer las bases para un desempeno efectivo 
del equipo causa que sea menos eficaz, que si el lider simple- 
mente dividiera las tare as e hiciera que cada individuo traba- 
jara en la parte asignada. Hackman sen a 16 lo siguiente: *No 
tengo duda alguna de que un equipo puede hacer magia, 
pero no cuenten con ello". 

^Cuales son los principals factores que Hackman ha iden- 
tificado en los equipos eficaces? Los equipos deben ser poco 
numerosos y tener una membresfa consistente para reducir el 
ripo de tareas de coordination que consumen un tiempo va- 
Hoso. Con demasiada frecuencia, las organ izaciones forman 
equipos basados en proyectos y, luego, los reconflguran sin 
considera r las eta pas de la formation de grupos que podnan 
atravesar antes de lograr su mayor desempeno. Se debe con- 
tar con los apoyos necesarios, como las recompenses gru pa- 
les, y definir con claridad las responsabilidades del grupo. De 
manera sorprendente, en su estudio de 120 equipos de altos 
directives, -Hackman encontro que menos del 10 por ciento 
de los miembros coincidioen quienes eran los miembros que 
conformaban el equipo] 

Los equipos exitosos tambien tienen lideres asertivos y 
dinamicos que pueden ejercer su au tori dad, incluso cuando 
d equipo se resiste a ser dirigido. Information similar se ob- 
tuvo del fracas o de Ghana Airways, una organizacion guber- 
namentai que experimento cambios frecuentes en sus altos 
directivos, que impidieron establecer un equipo lider con- 



sistente. Como resultado de una turbulencia excesiva y de la 
falta de una vision estrategica, la line a aerea con 40 anos de 
antiguedad, que alguna vez fue un emblema del pais, se de- 
clare en bancarrota. 

^Estas desventajas implican que los equipos no son la res- 
puesta a un problema de negocios? Es evidente que a menudo 
es necesario reunir y coordinar a individuos con un conjunto 
de habilidades y capacidades divers as para resolve r un pro- 
blema. Sena imposible que todas las tareas administrativas de 
una organizacion tan compleja como Ghana Airways fueran 
realizadas por individuos sin conexion. Ademas, con frecuen- 
cia el trabajo que debe hacerse en un tiempo reducido rebasa 
lo que un solo individuo puede lograr. En tales casos, lo mas 
inteligente seria considera r la mejor forma de seguir el con- 
sejo expresado anteriormente y asegurarse de que el equipo 
no sea menor que la suma de sus partes. 

Preguntas 

1. <?Que piensa usted acerca de los elementos que ha 
identificado Hackman de los equipos de trabajo 
exitosos? ^Cree que estos elementos sean necesarios 
para que un equipo logre un desempeno eficaz? 

2. ^Cree que haya alguna otra condition necesaria para 
que los equipos sean eficaces? 

3. Imaginense que le pidieron organizar y dirigir un 
equipo de nuevos empleados con alto potencial, 
para trabajar en el desarrollo de una cam pari a de 
marketing internacional. ^Que medidas especificas 
torn an a al inicio de la vida del equipo, con la finalidad 
de garantizar que sea capaz de evitar algunos de los 
problemas identificados por Hackman? ;Existe alguna 
forma de dividir la meta general del grupo en subtareas 
para incrementar la responsabilidad individual? 



Fuentes: D. Coutu, "Why Teams Don't Work", Harvard Business Review (mayo de 2009), pp. 99-105; G. Gregory, 
"Why Ail-Star Teams Fail", Lab Manager Magazine ( 1 I de encro de 201 1), www.bbmanagcr.com; J. Amankwah- 
Amoah y Y. A. Dcbrah, "The Protracted Collapse of Ghana Airways: Lessons in Organizational Failure", Croup 
and Organ nation Management 35, num. 5 (2010), pp. 636-665. 
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caso 2 Equipos multinacionales y multicultu rales en IBM 



Cuando muchos individuos piensan en una compariia tradi- 
tional bicn establecida, piensan en IBM. Esta organization es 
famosa por sus reglas escritas e implicitas, como la politica de 
no despedir a los empleados, su enfoque en los ascensos y los 
logros individuates, la expectativa de un servicio vitalicio en la 
empresa, y su requisito de vestir traje y camisa blanca en el tra- 
bajo. La empresa fue uno de los pun tales de la cukura corpora- 
tiva del "h ombre con un traje de iana gris" en Estados Unidos. 

Desde luego, los tiempos han cambiado. 

IBM tiene clientes en 1 70 paises y ahora realiza dos tercios 
de sus negocios fuera de Estados Unidos. Como resultado, ha 
cambiado practicamente todos los aspectos de su vieja cul- 
tura. Uno de sus enfoques relativamente nuevos es el del tra- 
bajo en equipo. Mientras que IBM utiliza equipos de trabajo 
de manera extensiva, como todas las grandes organizaciones, 
la manera en que lo hace es unica. 

Para fomentar el reconocimiento de una variedad de cul- 
turas y abrir mercados emergentes, IBM en via a cientos de 
sus empleados como voluntarios de proyectos en equipo de 
un mes de duration a regiones del mundo donde la mayo- 
ria de las grandes empresas no hacen negocios. Al Chakra, 
un ge rente de desarrollo de software que vive en Raleigh, 
Carolina del Norte, fue enviado con CreenForest, un equipo 
que fabrica muebles en Timisoara, Rumania. Chakra se in- 
tegro con empleados de IBM que proven fan de otros cinco 
paises. Junto, el equipo ayudo a que GreenForest incremen- 
tara sus conocimientos de computo para mejorar sus ne- 
gocios. CreenForest no tuvo que pagar por la asesoria del 
equipo de IBM. 

Esto difTcilmente es altruismo. IBM cree firmemente que 
los equipos multinacionales y multicultu rales son una buena 
inversion. En primer lugar, ayudan a sembrar el terreno para 
descubrir negocios en economfas emergentes, y se espera que 
muchas de ellas en el futuro tengan un mayor crecimiento 
que los mercados maduros. Stanley Litow, el vice p reside nte 
de IBM que supervisa el programa, tambien piensa que este 



ayuda a los empleados a desarrollar habilidades multicultu- 
raies de equipo y a entender los mercados locales. Litow se- 
nala lo siguiente: "Queremos crear un grupo de lideres que 
conozca estos lugares y que tambien aprenda a i nte ream biar 
su cultura y sus habilidades diversos". Algunos de los paises 
a los que IBM ha enviado a sus equipos multicultu rales son 
Turquia, Tanzania, Vietnam, Ghana y Filipinas. 

En cuanto a Chakra, se sintio muy emocionado de ser ele- 
gido para el equipo. "Senti como si me hubiera ganado la 
loteria", reconocio. Chakra aconsejo a GreenForest la forma 
de convertirse en una compariia sin uso de papel en 3 anos, y 
le recomendo sistemasde computo para aumentar la produc- 
tividad y las exportaciones a Europa Occidental. 

Otro miembro del equipo, Bronwyn Grantham, un indivi- 
duo australiano que trabaja en las oficinas de IBM en Londres, 
asesoro a GreenForest acerca de estrategias de ventas. Al des- 
cribir la experiencia del equipo, Grantham senalo: "Nunca 
habia trabajado de forma tan estrecha con un equipo de IBM 
con un rango de habilidades tan extenso". 

Preguntas 

1. Si usted calcula las horas-hombre dedicadas a los 
proyectos en equipo de IBM, sum an mas de 180,000 
horas anuales de tiempo gerencial. ^Cree que sea una 
inversion inteligente de los recursos humanos de IBM? 
<;Por que? 

2. ^Por que cree que la cultura de IBM haya pasado de ser 
formal, estable e individualista a ser informal, transitoria 
y orientada hacia los equipos? 

3. ^Le gustaria trabajar en aiguno de los equipos de pro- 
yectos multinacionales y multiculturales de IBM? 

4. Los proyectos de los equipos multiculturales a menudo 
enfrentan problemas de comunicacion, expectativas y 
valores. ^De que manera cree que se podrfan superar 
tales desafios? 



Fumtes. B^sado cn C. Hymowitz, "IBM Combiner Volunteer Service, Teamwork to Cultivate Emerging Markets". 
Tfu Wall Stmt Journal (4 de agosto de 2008), p. B6; S. Gupta, "Mine the Potential of Multicultural Teams", HR 
Magazine (octubrc de 2008), pp. 70^84; y H. Aguints y K. Kraigcr, "Benefits of Training and Development for 
Individual and Teams, Organization, and Society", Annual Rzview of Psychology 60, num. 1 (2009) , pp. 451-474. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

A I terminat de estudiar este 
capituio, usted sera capaz de: 

^ kJentificar las principals 
funciones de la 
comunicaci6n. 

2 Describir el proceso de 
comunicaci6n y distinguir 
entre comunicaci6n 
formal e informal. 

2 Comparar la comunicaci6n 
ascendente, descend en te 
y lateral, y dar ejemplos 
de cada una. 

4 Comparar lostiposde 
comunicaci6n oral, 
escrita y no verbal. 

5 Analizar las ventajas y los 
desafios de la comunicaci6n 
electronica. 

g Mostrar la forma en que 
la riqueza del canal de 
comunicaci6n determina 
su elecci6n. 

7 kientiflcar las d iferencias 
entre el procesamiento 
automitico y controlado de 
los mensajes persuasivos. 

g kientiflcar las barreras 
comunes para la 
comunicaci6n eficaz. 

Q llustrar c6mo superar los 
problemas potenciales en la 
comunicacion intercultural. 
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fbrtalecer su comprenston de los 
mnceptos del capftulo, en 
MMfw.mymanagafnantlab.com 



REGLAS DE GOLDMAN 

Las grandes organizaciones cuentan con polfticas que rigen muchos aspec- 
tos de la conducta de los empleados, incluyendo la comunicacion por co- 
rreo electronico. Sin embargo, pocas tienen reglas tan complejas para los 
correos electronicos como Goldman Sachs. 

Goldman es uno de los bancos estadounidenses de inversion mas antiguos, 
mas grandes y mas respetados. Mientras que algunos de sus competidores se de- 
clararon en bancarrota durante la reciente crisis por los cr£ditos hipotecarios de 
alto riesgo (Lehman Brothers, Bear Stearns) o requirieron de una enorme ayuda 
del gobierno (especialmente Citygroup, Bank of America, JPMorgan Chase y Wells 
Fargo), a Goldman le fue muy bien. La companfa obtuvo $10,00X3 millones de un 
programa asistencial gubernamental (TARP, Troubled Asset Relief Program), pero 
pago el dinero (con un interns de 23 por ciento) antes que cualquier otra institu- 
tion de inversiones. 

l?or qu£ Goldman es tan bueno? Con certeza un factor es su gerencia. 
Businessweek le asigno el sexto lugar en su lista de 201 0 de los mejores lugares para 
iniciar una carrera. En una resena se comento que, M los egresados de la maestrfa en 
administracion de empresas constantemente citan a Goldman Sachs como uno de 
sus lugares de trabajo preferidos, y ocupa el primer lugar entre las empresas de 
servicios financieros. Una vez que ingresan, las personas adoran a la companfa 11 . 

Sin embargo, ado ran sus polfticas para los correos electronicos? El manual 
para los correos electronicos de Goldman, que tiene el ominoso tftulo de Polfticas 
estadounidenses para la preparacidn, supervisidn, distribucidn y retencidn de comuni- 
caciones escritas y electrdnicas, es tan complicado que incluye dos reglas para los 
usos de la conjunci6n "y*. 

Algunas de las reglas mas interesantes para los correos electronicos son: 

• "El nivel de detalle o explicacion necesario para lograr comunicaciones claras, 
precisas y comprensibles depended, en parte, de la magnitud y sofisticaci6n 
del publico al que se dirige [...] la falta de sofisttcacion economica del recep- 
tor a menudo exigira una presentacion masdetallada". 

• Toda la correspondence de ventas proveniente de los empleados que traba- 
jan en las oficinas centrales, o que va dirigida a ellos, debe transmitirse a tra- 
vel de las oficinas regionales para fines de revision, aprobacion, distribucidn y 
conservacion". 

• "Se to ma ran muestras de la correspondencia de cada individuo no menos de 
una vez cada ano". 

Con todo lo complejo que son las reglas de Goldman, no salvaron a la compa- 
nfa cuando salio a la luz que esta estaba recomendando a los clientes que hicieran 
inversiones hipotecarias cuando ella misma estaba apostando en su contra ("re- 
ductendolas"). Varios correos electrdnicos fueron especialmente condenatorios, al 
llamar a la estrategla "El gran recorte". Otra cadena de correos electronicos reveld 
que, aunque se le habfa instruido para "ser dinamico en la distribucidn de esos 
artfculos" (creclitos hipotecarios positives), un gerente de Goldman le escribio a su 
novia: "Ese negocio esta muerto, y los pobres prestatarios no sobreviviran mucho 
tiempo\ 
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Hablar constantemente no necesariamente 

implied COmunicarse. — Joel in Eternal Sunshine 

<$ the Spotless Mind 
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Es poco probable que tales mensajes sean congruentes con las sofisticadas poUticas 
para los correos electronicos de Goldman. Sin embargo, la empresa reaimente obtuvo 
ganancias significativas. 



Fuentei M. Abebon yC Winter, The Goldman Rules', Bloomberg Businessweek (2S de abrll de 2011], 
pp. 90-91; L Lavelle, 'Best Places to Launch a Career*, Bloomberg Businessweek (Junto de 2010), descar- 
gadoel 10 de Junto de 2011,de hnp-7/lmages.buslnessweekconV; y L Story yS. Chan, 'Goldman Cited 
Serious 1 Profit on Mortgages', TheNew YorkTimes{2S de abrll de 2010), pp. Y1, Y2S. 



Este ejemplo i lustra las profundus consecuencias de la comunicacion. En este 
capitulo estudiaremos el poder de la comunicacion y las formas en que se 
logra que sea mas eficaz. Uno de los temas que se an alizarin son los chismes. 
Considere la siguiente autoevaluacion ycomo son sus actitudes hacia los chismes en 
el lugar de trabajo. 

Es probable que la comunicacion defkiente sea la fuente de los conflictos inter 
personales que se citan con mayor frecuencia. 1 Debido a que los individuos pasan 
comunicandose cerca de 70 por ciento de las horas que estan en vigilia — ya sea 
escribiendo, leyendo, hablando, escuchando — , parece razonable concluirque una 
de las cuestiones que mas inhiben el desempeno exitoso de un grupo es la caren- 
cia de una comunicacion eficaz. Con tar con buenas habilidades de comunicacion 
resulta fundamental para tener exito profesional. T s*n encuestas de los reclutadores 
casi siempre sen a lan las habilidades de comunicacion entre las caracteristicas mas 
importantes. 2 

Ningun individuo, grupo u organ izacion puede existir sin la trans mis ion de 
mensajes con significado entre sus miembros; solo asi se pueden transmitir la in- 
formacion y las ideas. Sin embargo, la comunicacion es mas que unicamente im- 
partir significado; el sign if! ca do tambien debe entenderse. Si tan solo un miembro 
del grupo habla aleman y los demas no conocen este idioma, aquel individuo no 
sera comprendido cabalmente. Por con siguiente, la comunicacion tiene que Lncluir 
tan to la h ansferencia como la coriiprension del significado. 

La comunicacion perfecta, si algo asi existiera, se daria cuando un pensamiento 
o una idea se transmitieran de modo que el receptor percibiera exactamente la 
misma imagen mental que el emisor. Aunque pareceria algo elemental, la comu- 
nicacion perfecta nunca se logra en la practica, por razones que se veran mas ade- 
lante en este capitulo. 

Primero revisaremos de manera breve las funciones que desempena la comuni- 
cacion y luego describiremos el proceso de comunicarse. 



©O 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Soy alguien chismoso? 



En la Self Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IV.E3 
(Am I a Gossip?) y responda las siguientes preguntas: 

1. ^Que" puntuati6n obtuvo con respecto a sus companeros? 

2. ^Piensa que generar chismes sea una falta moral? ^Por que? 



Funciones de la comunicacion 



^ Identificar las p rind pales La comunicacion tiene cuatro funciones prijnordiales dentro de un grupo u orga- 

funciones de la nizacion: control, motivacion, expresion emocional e informacion. 3 

comunicacion ^ comun * cac *° n actua de varias man eras para controlareA comportamiento de 

los miembros. Las organ izaciones tienen jerarquias de autoridad y reglas fonmales 
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Muchas de las interacciones de comu 
nicacion que se I levari a cabo en una 
organization tienen la funcion de 
permitir la expreskSn de sentimien- 
tos y la satisfaction de necesidades 
sociales. En esta fotograffa, Rene 
B-ookbank, consultora de marketing 
y directora de relaciones con el cliente 
del despacho de abogados Cummins 
& White, bromea con sus colegas de 
trabajo durante un evento de moda 
mrporativa. La empresa organiz6 
una exhibition para las abogadas y 
el personal femenino para que, de 
manera divertida, conocieran las ten 
dencias en la moda de la vestimenta 
de negocios y f despues, les obsequi6 a 
todas trajes nuevos. Durante el evento 
social, la comunicacion animada entre 
kx empleados les permiti6 expresar 
sussentimientos de aiegrfa y gratitud. 




que se exige a eaten los empleados. Cuando estos tienen que comunicar a sujefe in- 
mediate cualquier queja relacionada con el trabajo, cumplir con la description de 
su puesto u obedecer las polfticas de la empresa, la comunicacion desempena una 
funcion de control. La comunicacion informal tambien rige la conducta. Cuando 
grupos de trabajo molestan o hostigan a un miembro que produce demasiado (y 
que origina que el resto del grupo transmita una mala imagen), se estan comuni- 
cando con el de manera informal y controlando su com porta mien to. 

La comunicacion favorece la rtwtivaci&n porque les aclara a los individuos lo que 
deben hacer, que tan bien lo estan haciendo y como pod nan mejorar si su rendi- 
miento fuera insatisfactorio. Estudiamos esta estrategia en el capitulo 7, cuando se 
reviso la teoria del e s table cimien to de metas. El e s table cimien to de metas especifi- 
cas, la retroalimentacion del progreso hacia ellas y el reforzamiento del comporta- 
miento deseado estimulan la motivacion y requieren de la comunicacion. 

Para much a gente, su grupo de trabajo es la principal fuente de interaccion 
social. La comunicacion que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo fun- 
damental por medio de] cual los miembros expresan tanto sus frustraciones como 
sus sentimientos de satisfaction, Por tanto, la comunicacion ofrece un medio para 
la expraion emocianal de los sentimientos, asi como para satisfacer las necesidades 
sociales. 

La ultima funcion de la comunicacion consiste en facilitar la toma de decisio- 
nes. La comunicacion proporciona la information que los individuos y grupos nece- 
sitan para tomar decisiones, gracias a la trans mis ion de los datos requeridos para 
identifkar y evaluar las altemativas. 

Casi cualquier interaccion de comunicacion que se lleva a cabo en un grupo u 
organization desempena una o mas de estas funciones, y ninguna de las cuatro es 
mas importante que las demas. Para lograr un desempeno eficaz, los grupos nece- 
sitan mantener cierta forma de control sobre sus integrantes, estimularlos para que 
actuen, permitir la ex pre s ion emocional y tomar decisiones. 



comunicacidn Transference y 
comprensJSn de un significado. 
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El proceso de comunicaci6n 



Emisor 


Mensaje 


^ Codfficoci6n 


enviodo 





Receptor 



Con a I ■ ■ 

\ y 

Ruido *^ 



Mensaje 




Decodificaci6n 


recibido 







— Retroalimentacion — — - 



El proceso de comunicacion 



2 Describir el proceso de 

comunicaci6n f y distinguir 
entre comunicaci6n 
formal e informal. 



Antes de que ocurra la comunicacion, se necesita un proposito: un mensaje que se 
transmitira entre un emisor y un receptor. El emisor codifica el mensaje (lo con- 
vie rte a una forma simbolica) y lo trans mite por algun medio (canal) al receptor, 
quien a su vez lo decodifka. El resultado es la transferencia de significado de una 
persona a otra. 4 

En la figura 11-1 se describe este proceso de comunicacion. partes esencia- 
les de este modelo son: 1. el emisor, 2. la codiflcacion, 3. el mensaje, 4. e] canal, 
5. la decodificacion, 6. el receptor, 7. el ruido y 8. la retroalimentacion.. 

El emisor \n\cia. un mensaje al codificar un pensamiento. El mensaje es el pro- 
ducto fisico real de la codificacion del emisor. Cuando hablamos, lo que se dice 
es el mensaje. Cuando escribimos, lo que se escribe es el mensaje. Cuando ha 
cemos ademanes, los movimientos de los brazos y las expresiones del rostro son 
el mensaje. El canal es el medio a traves del cual viaja el mensaje. El emisor lo 
selecciona, y determina si utjlizara un canal formal o uno informal. Los canal es 
formales los establece la organizacion y transmiten mensajes que se relacionan 
con las actividades profesionales de los miembros. Por tradition, siguen la cadena 
de autoridad en la organizacion. Otras formas de mensajes, como los mensajes 
personalis o sociales, siguen los canal es informales, que son espontaneos y surgen 
como respuesta a las decisiones individuales. 5 El receptor es (son) la(s) f>ersona(s) 
a quien(es) se dirige e] mensaje, y que primero debe(n) traducir los snmbolos a 
una forma comprensible. Este paso es la decodificacion del mensaje. El ruido re 
presenta las barreras a la comunicacion que distorsionan la claridad del mensaje, 
como los problemas de percepcion, la sobrecarga de informacion, las dificultades 
semanticas o las diferencias culturales. El vinculo final en el proceso de comunica- 
cion es un lazo de retroalimentacion. La retroahmeniacion es la comprobacion del 
exito que se ha logrado al transferir los mensajes segun se pretendia en un inicio. 
Determina si se logro la comprension. 



La direction de la comunicacion 



Comparar la comunicad6n La comunicacion puede fluir de forma vertical o lateral. La dimension vertical se 

ascendente descendente subdivide asimismo en las direcciones ascendente y descendente. 6 

y lateral, y dar ejemplos 
de cada una. 
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Comunicacion descendente 

La comunicacion que fluye desde e] nivel de un grupo u organizacion hasta un 
nivel inferior se denomina comunicacion descendente. La utilizan los Hderes y 
gerentes de grup>os para asignar metas, dar instrucciones sobre e] trabajo, explicar 
las politicals y los procedimientos, sen alar los problemas que necesitan atencion 
y brindar retro alimentation acerca del desempeno. 

AJ utilizar la comunicacion descendente, los gerentes deben explicar las razones de 
por que to mo una decision. Un estudio revel 6 que habia el doble de probabilidad de 
que los trabajadores se comprometieran con los cambios propuestos, cuando se les ex 
plicaban cabalmente las razones subyacentes. Aunque esto parece cuestion de sentido 
comun, muchos gerentes sienten que estan demasiado ocupados para explicar las co- 
sas, o que las explicaciones "causaran muchos problemas". No obstante, las evidencias 
indican con claridad que las explicaciones incrementan el compromiso de los subal- 
ternos y su apoyo a las decisiones. 7 Asimismo, aunque los gerentes podrian pensar que 
enviar un mensaje una vez es suMciente para llegar a los empleados de nivel inferior, 
la mayona de las investigaciones sugieren que las comun icaciones gerenciales deben 
repetirse varias veces y a traves de dife rentes medios para ser realmente eficaces* 

Otro problema de la comunicacion descendente es su naturaleza unidireccional; 
por lo general, los gerentes informan a los subalternos, pero rara vez solicitan su 
consejo o sus opiniones. Un estudio revelo que casi dos terceras partes de los trabaja- 
dores aflrmaban que su jefe rara vez o nunca solicitaban su consejo. En el estudio se 
senala que "las organizaciones siempre persiguen un compromiso mayor por parte 
de los empleados, pero las evidencias indican que cometen errores fundamentals de 
manera innecesaria. Las personas necesitan ser respetadas y escuchadas w . Companias 
ro mo el fabricante de telefonos celulares Nokia escuchan de manera activa las su- 
gerencias de los trabajadores, una practica que la empresa considera especialmente 
importante para la innovation. 5 

Los mejores comunicadores son aquellos que explican las razones que se hallan tras 
sus comunicacionesdescendentes, pero tambien solicitan comunicacion de los individuos 
aquienes supervisan. Esto lleva a la siguiente direction: la comunicacion ascendente. 

Comunicacion ascendente 

La comunicacion ascendente fluye hacia un nivel superior del grupo u organizacion. Se 
utiliza para brindar retro alimentation a los jefes, informarles sobre el progreso ha- 
cia las m etas y plantearles problemas actuales. La comunicacion ascendente penmite 
que los gerentes conozcan los sentimientos de los empleados hacia su puesto de 
trabajo, hacia sus cole gas y hacia la organizacion en general. Los gerentes tambien 
utilizan la comunicacion ascendente para obtener ideas de como mejorar las cosas. 

Dado que las responsabilidades laborales de la mayona de los gerentes han au 
mentado, la comunicacion ascendente es cada vez mas dificil porque los gerentes 
se sienten abrumados y se distraen con facilidad. Para entablar una comunicacion 
ascendente eficaz, deben tratar de reducir las distracciones (de ser posible, reu- 
nirse en una sala de conferencias y no en la oficina o cubiculo del jefe), comu- 
nicarse con encabezados y no con parrafos (el objetivo es captar la atencion del 
jefe, no enfrascarse en una discusion infructuosa), sustentarlos encabezados con 
afirmaciones plausibles (lo que cree que deben a ocurrir) y preparar una agenda 
para asegurarse de que se utiliza bien la atencion del jefe. 10 

Comunicacion lateral 

Cuando la comunicacion tiene lugar entre miembros del mismo grupo de trabajo, 
entre miembros de grupos de trabajo del mismo nivel, entre gerentes del mismo 
rango o entre cualquier personal equivalente horizon talm en te, se le denomina co- 
municacion lateral. 



proceso de comun icacidn Etapas entre 
la fuente y el receptor, que re sultan en 
la transferencia y comprenstdn de un 
significado. 



canales forma les Canales de 
comunicacJdn establecidos por una 
organizacidn, con la final idad de 
transmitir mensajes relacionados con 
las actividades profesionales de sus 
miembros. 



canales informales Vfas de 
comunicacidn que se crean en forma 
espontAnea y surge n como respuestas a 
las decisiones individuates. 
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Como presidents de la divisi6n 
sureria de Home Depot; Ann-Marie 
Campbell demuestra el concepto que 
en el texto se describe como comu 
nicacion descendente, al hablar con 
el gerente y los empleados de una 
tienda en St. Petersburg, Florida. En 
su funci6n como miembro del equipo 
de liderazgo ejecutivo de Home 
Depot Campbell supervisa a 100,000 
trabajadores de 640 tiendas en 15 
estados, Puerto Rico e bias Virgenes. 
Durante sus vtsitas a las tiendas, 
Campbell comunica las metas de la 
compaflia, que consisten en enfocarse 
en bodegas limpias, anaqueles bien 
abastecidosy un excelente servicio 
aJ cliente. Sus reuniones personates, 
cara a cara, con los empleados le dan 
la oportunidad de solicitarles una 
comuntcaci6n ascendente. 




;Para que se necesita la comunicacion lateral, si son eficaces las comunicaciones 
verticales de una organization o un grupo? La respuesta es que las comunicacio- 
nes laterales con frecuencia ahorran tiempo y facilitan la coordination. Algunas 
relaciones laterales se sancionan formalmente, pero es mas comun que se creen de 
man era informal para pasar por alto la jerarquia vertical y to mar acciones expedi- 
tas. Por tan to, desde el pun to de vista de la gerencia, las comunicaciones laterales 
son buenas o malas. Debido a que el seguimiento estricto de la estructura vertical 
formal para todas las comunicaciones puede ser ineficiente, las comunicaciones 
laterales que se dan con el conocimiento y el apoyo de la gerencia suelen ser bene- 
ficas. Sin embargo, en ocasiones crean conflictos disfuncionales cuando los canales 
verticales formales se pasan por alto, cuando los miembros evaden o ignoran a sus 
superiores para que las cosas se hagan, o bien, cuando los jefes descubren que las 
acciones o las decisiones se toman sin su consentimiento. 



Comunicacion interpersonal 



^ Comparar los tipos de 
comunicaci6n oral, 
escrita y no verbal. 



I Como se transmiten significados entre si los miembros de un grupo? La gente en 
esencia se basa en la comunicacion oral, escrita y no verbal. 

Comunicacion oral 

El principal medio para la transmision de mensajes es la comunicacion oral. 
Discursos, discusiones personates y grupales, y los rumores informales o el codlleo 
son form as populares de comunicacion oral. 

Las ventajas de la comunicacion oral son la rapidez y la retro alimentation. Es 
posible enviar un mensaje verbal y recibir una respuesta en una cantidad de tiempo 
minima. Si el receptor no esta seguro del mensaje, la retro alimentation rapida per- 
mite que el emisor lo detecte y corrija a la brevedad. Como senalo un profesional: 
"La comunicacion cara a cara de man era consistente sigue siendo la mejor forma 
de trans mitir information bacia los empleados y retibirla desde estosV 1 

La principal desventaja de la comunicacion oral surge siempre que un mensaje 
debe pasar a traves de varios individuos: cuanto mas personas, mayor sera el poten- 
cial de d is tors ion. Si alguna vez ha jugado al "telefono descompuesto", conoce el 
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problem a. Cada individuc interprets el mensaje a su man era, y cuando este llega 
a] destino, a menudo es muy diferente del original. En una organization, donde 
las decisiones y otros comunicados se trans miten verbalmente hacia arriba y abajo 
de lajerarqma de autoridad, hay muchas oportunidades de que se distorsionen los 
mensajes. 

Comunicacion escrita 

La comunicacion escrita incluye memorandos, cartas, transmisiones por fax, correo 
electronico, mensajeria instantanea, boletines organizational, noticias col oca das 
en tableros (incluyendo los table ros electron icos) y cualquier otro dispositivo que 
transmita usando palabras o simholos escritos. 

<;Por que un emisor habria de elegir la comunicacion escrita? Porque suele ser 
tangible y verificable. Tanto el emisor como el receptor tienen un registro de la 
comunicacion y el mensaje se puede almacenar durante un periodo indefinido. 
Si surgen preguntas acerca del contenido del mensaje, se dispone de este de ma 
nera fisica para referencias posteriores. Es una caracteristica sumamente impor- 
tante para las comunicaciones complejas y extensas. El plan de marketing de un 
producto nuevo, por ejemplo, contiene cierto numero de tareas distribuidas en 
varios meses. Al ponerse por escrito, aquellos que deben iniciar el plan pueden 
consultarlo con facilidad durante toda su vigencia. Un beneficio final de todas las 
comunicaciones escritas proviene del proceso mismo. Por lo general, la gente se ve 
obligada a pensar con mas detenimiento lo que quiere transmitir en un mensaje 
escrito que en uno oral. Entonces, es mas probable que las comunicaciones escritas 
esten bien pens a das, y sean tanto logicas como claras. 

Desde luego, los mensajes escritos tienen sus desventajas. Gonsumen tiempo ya 
que, por ejemplo, se transmite mucho mas information a un profesor universitario 
en una hora de examen oral, que en una hora de examen escrito. De hecho, en 
10 o 15 minutos se dice lo mismo que tomaria una hora escribir. La otra desven- 
taja fundamental es la falta de un mecanismo de retro alimentation establecido. La 
comunicacion oral permite que el receptor responda con rapidez a lo que piensa 
que escucha. Sin embargo, el envio por correo electronico de un memorandum o 
de un mensaje instantaneo no garantiza que se haya recibido, ni que el receptor lo 
interprete como el emisor desea que lo haga. 

Comunicacion no verbal 

Cada vez que se envia un mensaje verbal a alguien, tambien se transmite otro men- 
saje no verbal. 12 En ciertas ocasiones, el componente no verbal aparece solo. Por 
ejemplo, en un club para solteros, una mirada, ver fjjamente, una sonrisa, un guifio 
o un movimiento provocativo del cuerpo; todo transmite un significado. Por con- 
siguiente, ningun analisis de la comunicacion estaria completo sin considerar la 
comunicacion no verbal, que incluye los movimientos corpo rales, las entonaciones o 
el en fas is que se da a las palabras, las expresiones faciales y la distancia fisica entre 
emisor y receptor 

Se puede afirmar que cualquier movimiento corporal dene significado y ninguno es 
fortuito (aunque algunos sean inconscientes). Por ejemplo, con el lenguaje corporal 
decimos "ayudenme, estoy solo", "acercate, estoy disponible", "dejenme solo, estoy 
deprimido". Revelamos nuestro estado de animo con lenguaje corporal no verbal: 
levantamos una ceja para indicar incredulidad, arrugamos la nariz para mostrar des- 
agrado, cruzamos los brazos para aislarnos o protegernos, levantamos los hombros 
para dejar ver indiferencia, guinamos un ojo para trans mi tir intimidad, tamborilea- 
mos los dedos para denotar impaciencia y nos golpeamos la frente por un olvido. 13 

Los dos mensajes mas importantes que envia el lenguaje corporal son: 1. el 
grado en que a un individuo le agrada otro y le interesa conocer sus puntos de vista, 
y 2. el e status relative percibido entre el emisor y el receptor. 14 Es mas probable que 
nos coloquemos cerca de las personas que nos agradan e incluso las toquemos con 
mas frecuencia. De manera similar, si siente que su estatus es mayor que el de otro, 
es mas probable que exhiba movimientos corpo rales — como cruzar las pie mas o 
sentarse encorvado — que reflejen una situation casual y relajada. 15 
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BiF] Entonaciones: jEs la forma como lo dicel 


Si cambia el tono # cambia el stgnificado: 
Co location del entasis 


Lo que skjnrflca 


l?or qu£ no te llevo yo a cenar esta noche? 
^Por que no te llevo yo a cenar esta noche? 
^Por que no te llevo yo a cenar esta noche? 

1?ot que no te llevo yo a cenar esta noche? 
tPor que no te llevo yo a cenar esta noche? 
£por que no te llevo yo a cenar esta noche? 
£por que no te llevo yo a cenar esta noche? 


Iba a llevar a otra persona. 

En vez de la persona con quien irfas. 

Estoy tratando deencontrar una raz6n 
de por que no deberfa llevarte. 

^Tienes un problema conmigo? 

En vez de que vayas solo(a). 

En vez de almorzar maflana. 

Y no maftana por la noche. 



Fu&nto BautttowiM. KWy, "WW fJo' M«m 'Ym", McAntng jodufcra da 1993], pp. 7-9. Sa i^mLfia m A. HiezynaM y D. Budvrai, 
Orgaiirotional fiflUor, (EsAx, Rttrto Unites: Pftorvn Ei±jOd*nn, 2001], p. 194. 



El lenguaje corporal contribuye a la comunicacion verbal, aunque a menudo 
tambien la complica. Una postura o un movimiento del cuerpo pueden comuni- 
car algo de las emociones que subyacen al mensaje, pero cuando se relaciona con 
el lenguaje hablado, ]e da un signiflcado mas completo a lo que el emisor quiere 
transmitir. 

Si lee la minuta de una reunion, no captaria e] efecto de lo que se dijo, del 
mismo modo que si hubiera estado ahi o bubiera observado un video de ella. <;Por 
que? Porque no hay un regis tro de la comunicacion no verbal y se pierde el en fas is 
que se da a las palabras o frases. En la figura 1 1-2 se ilustra el modo en que la eniona- 
cion cambia el signiflcado de un mensaje. Las exprtswnes fact ales tambien trans miten 
signiflcado. Una cara enfadada indica algo diferente de una sonrisa. Las expresio- 
nes facial es, junto con las entonaciones, suelen denotar arrogancia, agresividad, 
miedo, timidez y otras caracteristicas. 

La distancia fisica tambien transmite un signiflcado. Lo que se considera una 
distancia adecuada enure las personas depende mucho de las normas culturales. 
Por ejemplo, la distancia de negocios acostumbrada en ciertos paises europeos 
se consideraria intima en muchas partes de Norteamerica. Si alguien se coloca 
mas cerca del individuo de lo que se considera apropiado, se consideraria un 
indicador de agresividad o interes sexual; si se situa mas lejos de lo usual, podria 
interpretarse como desinteres o disgusto con lo que se dice. 

Es importante que el receptor este alerta de estos aspectos no verbales de la 
comunicacion, y que busque las senales no verbales junto con el signiflcado literal 
de las palabras del emisor. En particular, hay que estar atento a las contradic- 
ciones entre los mensajes. Sin importar lo que diga, alguien que consulta con 
frecuencia su reloj envia el mensaje de que preferiria terminar la conversacion. 
Informamos mal a los demas cuando expresamos un mensaje en forma verbal, 
como conflanza, pero de modo no verbal comunicamos un mensaje contradicto- 
rio que dice: "No conflo en ti". 



Comunicacion organizacional 




En esta seccion, pasamos de la comunicacion interpersonal a la organizacional. 
Nuestro primer objetivo es describir las redes formales y los rumores, asi como 
diferenciarlos. Despues, analizaremos las innovaciones tecnologicas en la comu- 
nicacion. 



C Anal izar las ventajas y los 
desafios de la comunicacibn 
electr6nica. 
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Tres redes comunes de grupos pequenos 




MyManagementLab 

Para rev tsar una aplicacion interactrva 
de este tern a, con suite la activtdad de 
simulation deeste capftulo, en 
www.mymanaganrMntlab.com. 



Redes formales de grupos pequenos 

Las redes formales de las organ izaciones pueden ser muy complicadas, ya que en 
ocasiones incluyen a cientos de individuos y media docena o mas de niveles jerar- 
quicos. Para simplificar el anal is is, hemos condensado estas redes en tres pequenos 
grupos comunes de cinco person as cada uno (vease la figura 11-3): cadena, timon 
y todos los canales. 

La cadtnasigue de manera rigida lasucesion de mando formal. Esta red se ase- 
meja a los canales de comunicacion que se pueden encontrar en una organization 
rigida de tres niveles. El timon depende de una figura central que actua como el 
conducto para todas las comunicaciones del grupo, y es similar a la red de comu- 
nicacion que se encontraria en un equipo con un lider fuerte. La red de todos los 
canales permite que todos los miembros del grupo se comuniquen activamente en- 
tire si, y a menudo en la practica se caracteriza por los equipos autodirigidos, donde 
todos los integrantes del grupo son libres para contribuir y ninguna persona adopta 
el rol de lider. 

Como se indica en la figura 11-4, la eficacia de cada red depende de la variable 
dependiente de interes. La estructura del timon facilita el surgimiento de un lider, 
la red de todos los canales es mejor si se desea que los miembros se sientan mas satis- 
fechos, en tanto que la de cadena es mejor si lo mas im porta nte es la exactitud. La fi- 
gura 11-4 lleva a la conclusion de que ninguna red es la mejor en todas las ocasiones. 



Los rumores 

La red de comunicacion informal en un grupo o una organizacion son los rumo- 
res. 16 Aunque los rumores y los cbismes son informales, no dejan de ser una fuente 
importante de information. Una encuesta revelo que asi es como 75 por ciento de 




Redes de grupos pequenos y criterios de eficiencia 







Redes 




Criterion 


Cadena 


Timon 


Todos los canales 


Rapidez 


Moderada 


Rapida 


Rapida 


Exactitud 


Alta 


Alta 


Moderada 


Surgimiento de un Ifder 


Moderada 


Alta 


Ninguno 


Satisfaction de los miembros 


Moderada 


Baja 


Alta 



rumores La red de comunicacidn 
informal de la organizacidn. 
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los empleados se enteraba de algo per primera vez. 17 Un informe reciente indica 
que los rumores, o la informacion de boca en boca, que transmiten los cole gas 
acerca de una compama tiene efectos sign i fica tivos sobre la probabilidad de que los 
candidates se incorporen a esa organization. 18 

Una de las investigaciones mas celebres acerca de los rumores investigo los pa- 
trones de comunicacion entre 67 gerentes de una pequena empresa de manufac- 
ture. 19 En el e studio se pre gun to a cada receptor de la comunicacion como habia 
recibido por primera vez un trozo de informacion y, luego, se rastreo su fuente. 
Mientras que los rumores eran importantes, tan solo 10 por ciento de los ejecu tivos 
actuo como vinculo (es dear, que transmitio la informacion a mas de una per- 
sona). Por ejemplo, cuando un ejecu tivo decidio renunciar para entrar al negocio 
de los seguros, 81 por ciento de los demas lo sab fa, pero unicamente 11 por ciento 
se lo dijo alguien mas. Esta falta de d if us ion de la informacion median te los rumo- 
res es interesante, to man do en cuenta la frecuencia con que los individuos afirman 
recibirla informacion de esa manera. 

A menudo se supone que los rumores surgen porque se convierten en chismes, 
pero esto casinunca sucede. Los rumores surgen en respuesta a situaciones que son 
importantes para los individuos, cuando hay ambigiiedady en condiciones que causan 
ansiedad 20 El hecho de que las situaciones labo rales con frecuencia incluyan estos 
tres elementos explica porque los rumores proliferan en las organizaciones. El se- 
crete y la competencia que suelen prevaleceren las organizaciones grandes — sobre 
la asignacion de nuevos jefes, la reubicacion de oficinas, los recortes de personal y 
la re asignacion de actividades — estimulan y mantienen la existencia de rumores. 
Un rumor persistira hasta que los deseos y las expectativas que crearon la incerti- 
dumbre se cum plan, o bien, hasta que se reduzca la ansiedad. 

<|Que se concluye entonces sobre los rumores? Es cierto que forman parte 
important^ de cualquier red de comunicacion de un grupo u organizacion, y 
que vale la pena entenderlos. Los rumores dan a los gerentes indicios sobre el 
estado de animo de su organizacion, identifican los temas que los subalternos 
consideran importantes y los ayudan a reducir la ansiedad de sus trabajadores. 
Los rumores tambien satisfacen necesidades de los empleados: la conversation in- 
formal sirve para crear un sentimiento de cercania y amistad entre quienes com 
parten la informacion, aunque las investigaciones sugieren que es frecuente que 
lo haga a costa de quienes son "externos" al grupo. 21 Tambien existen evidencias 
de que los chismes surgen principalmente en las redes sociales de los empleados, 
las cuales los gerentes podrian estudiar para conocer mas sobre la forma en que 
la informacion positiva y negativa fluye dentro de su organizacion. 22 Asi, aunque 
los rumores quiza no sean sancionados o controlados por la organizacion, si put 
den entenderse. 

<;Los gerentes pueden eliminarlos rumores por complete? No. Sin embargo, lo 
que si deberian haceres reducir sus consecuencias negativas al eliminarsu rango y 
efecto. En la figura 11-5 se ofrecen algunas sugerencias practicas. 




Sugerencias para reducir las consecuencias negativas 
de los rumores 



1. Praporclonar informacion. A la larga, la mejor defensa en contra de los rumores es una 
buena ofensiva (en otras palabras, los rumores tienden a diseminarse ante las 
deficiencias en la comunicacion formal). 

2. Explicar las acetones y las decrsiones que puedan parecer incongruentes, injustas o secretas. 

3. Evltar atacar al mensajero. Debido a que los rumores forman una parte natural de la vida 
kaboral, es necesario responder a ellos de forma tranquila, racional y respetuosa. 

4. Mantener canales de comunicackbn abiertos. Se debe alentar a los empleados de manera 
constante a acercarse a la gerencia para expresar inquietudes, sugerencias e ideas. 

V > 

FuaiHa: Ben-ado «n L Hriflh^orr 'Maugng Rumen' <n t. HnfUBffl (ad .J, CuBtng Rack (Scwi Frondstti: Jcavaey-ftoss, 1963], pp Sd-S6. 
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La etica de los chismes en el trabajo 



DSema 6tico 



Los expertos definen los chismes 
oomo "el intercambio de informa- 
ci6n entre dos personas acerca de 
un tercerindividuo ausente". Es tentador 
oompartir chismes sobre los colegas de 
trabajo. Todos queremos saber lo que les 
est£ sucediendo, aunque no sea de nues- 
tra incumbencia. Sin embargo, existe la 
posibilidad real de que los chismes pa- 
sen de una chaiia inofensiva sobre la vida 
de otros individuos, a conveiiirse en pa 
labras verdaderamente destructives que 
generen hostilidad y enojo excesivos. 

Entonces, «?los chismes son nece- 
sariamente negativos? No, segun Joe 
Labianca de la University of Kentucky, 
quien afirma lo siguiente: "Si pocas per- 
sonas saben lo que realmente esta suce- 
diendo, los chismes se convierten en el 
medio de transmisitin de esa informacion 
hacia todos los demds. Lo que es m£s, 
las investigaciones indican que a menudo 
los chismes reducen la ansiedad de los 



individuos y les ayudan a afrontar la incer- 
tidumbre". ^Como? Labianca y sus cola- 
boradores descubrieron que los chismes 
permiten que los individuos establezcan 
conexiones personales con sus compa- 
neros y que faciliten el apoyo social. A los 
gerentes no les gustan los chismes por- 
que desaffan su autoridad; no obstante, 
al mismo tiempo pueden equilibrar la si- 
tuaci6n para los individuos que no tienen 
otra forma de accederal poder. Los chis- 
mes tambien suelen ser un medio para 
identificara los individuos que se aprove- 
chan del trabajo de los demSs, a quienes 
hostigan a sus colegas o a aquellos con 
quienes es diflcil trabajar De esta ma- 
nera, los chismes incluso pueden facilitar 
un desempeno productive 

^Esto significa que debemos consi- 
derar que los chismes son algo positivo? 
Diffcilmente Existen varios lineamientos 
para lograr que los chismes sean una 
fuente de informacion positiva. En pri- 



mer lugar, no se debe transmitir infor- 
macion alguna sin verificar su exactitud. 
En segundo lugar, no se debe oompartir 
information muy personal sobre otro tra- 
hajador, si eso vulnera su privacidad. Por 
litimo, siempre que sea posible, es me- 
jor permitir que la persona de la que se 
habla tenga la oportunidad de intervenir 
cespues en la discusidn, de modo que se 
tome en cuenta su punto de vista 



Fuentes: Basada en G. Michelson, A. van 
Iterson y K. Waddington, "Gossip in Orga- 
nizations: Contexts, Consequences, and 
Controversies". Group and Organization 
t&nagement 35, num. 4 (2010), pp. 371-390; 
K M. Kniffin y D. S. Wilson, "Evolutionary 
Perspectives on Warkingplace Gossip: Why 
and How Gossip Can Serve Groups", Group 
and Organization Management 35, num. 2 
£010), pp. 150-176; y J. Labianca, "It's not 
Unprofessional' to Gossip at Work", Harvard 
Business Review (septiemhre de 2010), 
pp 2S-29 



Comunicaciones electronicas 

Un medio indispensable de comunicacion en las organ izaciones actuales y en alre- 
dedor de 71 por ciento de los casos, el principal son las comunicaciones electroni- 
cas, que incluyen el correo electronic©, los mensajes de texto, el software de redes, 
los blog y las videoconferencias. A continuation se analiza cada uno, 

Correo electron ko El correo electron ico utiliza Internet para transmitir y recibir 
textos y documentos generados por computadora. Su crecimiento ha sido especta- 
cular y ahora es tan ubicuo que resulta dificil imaginar la vida sin el. Los mensajes 
electronicos se escriben, editan y almacenan con rapidez, se envian a un destinata- 
rio o a miles con un solo clic del mouse, y el costo por enviar mensajes de correo 
electronico formales a los empleados es una fraccion del costo de imprimir, copiar 
y distribuir una carta o un folleto en papeK 23 

Sn embargo, el correo electronico tambien tiene desventajas. Las siguientes 
son algunas de sus limitaciones mas importantes y lo que las organ izaciones debe 
nan hacercon la finalidad de reducirlas o eliminarlas: 

• Hay aho riesgo de ma 1 interpreter el mensaje. Es cierto que con frecuencia 
interpretamos de forma equivocada los mensajes verbales, pero el potencial 
de hacerlo con el correo electronico es aiin mayor. Un equipo de investiga- 
cion de la New York University descubrio que tan solo podemos decodificar 
de manera acertada la intencion y el tono de un correo electronico 50 por 
ciento de las veces, a pesar de que la mayoria de nosotros sobrestimamos 
por mucho nuestra capacidad de enviar e interpretar mensajes claros. Si en- 
via un mensaje importante, vuelvalo a leer para cerciorarse de su claridad. 24 

• Es inadecuado para comunicar mensajes negativos. Tal vez el correo electro- 
nico no sea la mejor forma de comunicar informacion negativa. Cuando Radio 
Shack decidio despedir a 400 empleados, recibio una avalancha de criticas den 
tro y fuera de la empresa por hacerlo a traves del correo electronico. Tambien 
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los em pie ados necesitan ser cuidadosos cuando comuniquen asuntos negatives 
por correo electron ico. Jus ten Deal, de 22 anos de edad, escribio un correo 
donde criticaba algunas decisiones estrategicas tomadas por su em pie ado r, el 
gigante farmaceutico Kaiser Permanente, Tambien cuestionaba el financia- 
miento de varies proyectos de tecnologia de la inform acion. La computadora 
de Deal fue intervenida en cuestion de horns y poco despues fue despedido 2a 

• Consume mucho tiempo. Se estima que cada ano se envfan aproximada- 
mente 62 billones de mensajes por correo electronico, de los cuales cerca 
de 60 por ciento, o 36 billones, corresponden a mensajes que no son basura 
jy que alguien dene que res ponder! 26 Algunas personas, como el capitalista de 
riesgos y propietario de los Mavericks de Dallas, Mark Cuban, reciben mas 
de mil mensajes al dia (Cuban senala que 10 por ciento de ellos le solicitan 
algo). Aunque es probable que no reciba tanioscorreas, a la mayoria de las per- 
sonas les results dificil leer todos los mensajes, sobre todo mientras avanamos 
profesionalmente. Los expertos sugieren el uso de las siguientes estrategias: 

• No revise los correos electro ni cos por la man an a. Primero real ice las ta- 
reas importantes antes de enfrascarse con los correos electronicos. De otra 
forma, es probable que nunca realice esas tare as, 

• Revise los correos electronicos en lotes. No lo revise de manera conti- 
nua durante todo el dia. Algunos expertos sugieren hacerlo dos veces al 
dia. Un autor comento que "uno no decide lavar una nueva carga de ropa 
cada vez que dene un par de calcetines sucios", 

• Cancele las suscripciones. Evite los boletines de noticias y otras suscrip- 
ciones que realmente no necesite. 

• Deje de enviar correos electronicos. La mejor forma de recibir un gran 
numero de correos consiste en enviar muchos mensajes, de modo que es 
mejor enviar menos. Los mensajes mas cortos generan respuestas mas cor- 
tas. Segiin un experto, "un mensaje bien escrito puede y debe ser lo mas 
conciso posible". 

• Declare su bancarrota de correos electronicos. Algunas personas, como 
el artista Moby y el capitalista de riesgo Fred Wilson, se sienten tan abruma- 
das por los correos electronicos que se declaran "en bancarrota de correos 
electronicos*: borran toda su bandeja de entraday empiezan de nuevo. 

Aunque algunos de estos consejos tal vez no le sirvan, no olvide que el correo 
electronico puede ser menos productive de lo que parece: a menudo nos 
sentimos muy ocupados, pero el correo electronico resuelve menos proble- 
mas de los que creemos. 27 

• Permite una expresion limitada de las emociones. Tendemos a pensar en 
el correo electronico como una forma de comunicacion esteril e impersonal. 
Algunos investigadores afirmanque lafaltade senales visuales y vocal es provoca 
que los mensajes que conllevan emociones positivas, como los que trans mite n 
elogios, se consideran mas neutrales a nivel emocional de lo que el emisor de- 
sea. 28 Sin embargo, como sin duda sabe, los mensajes de correo electronico a 
menudo tienen un alto contenido emocional. Ademas, suelen tener un efecto 
desinhibidor en las personas; al no ver la expresion facial del receptor para co- 
nocer su reaccion emocional, los emisores escriben cuestiones que nunca se 
sentirian comodos diciendo en persona- Cuando alguien le envie mensajes ame- 
nazantes, permanezca tranquilo y trate de evitar responder de la misma forma. 
Asimismo, y aunque en ocasiones sera dificil logrario, trate de ver el mensaje 
amenazante desde el punto de vista del otro. Esto lo tranquil izara. 28 

• Problemas de privacidad. Hay dos asuntos prioritarios sobre el correo 
electronico. 90 En primer lugar, es probable que sus mensajes sean vigilados. 
Tarn poco confie siempre en que quien los recibe respete la con fide ncialidad. 
Por tales razones, no escriba mensajes que no deseana bacer publicos. En se- 
gundo lugar, necesita tener precaucion al reenviar mensajes desde la cuenta 
de su co m pan l a a otra cuenta de correo personal o "publica" (por ejemplo, 
Gmail, Yahoo!, MSN). Estas cuentas no son tan seguras como las corporati- 
vas, por lo que al renviar un mensaje a ellas desde el correo de su empresa, 
podria contravenir la polidca de su organizacion o revelar de manera no 
intencional datos confidenciales. Muchas companfas contratan a vendedo- 
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La aerolfnea de Malaria AirAsia est4 
aprovechando la flexibilidad de la 
mensajerfa de texto para que los viaje- 
ros puedan reservar sus vuelos de una 
forma mis c 6 mod a. En la fotograffa, 
aparecen azafatas de Air Asia con 
una valla publicitaria de un telefono 
celular, durante el lanzamiento de la 
primera aplicacton en el mundo para 
reservar vuelos mediante el servicio 
de mensajes cortos (SMS) en telefonos 
celulares. El SMSfacilita a los viajeros 
reservar sus asientos, ya que el servicio 
les permite elegir sus vuelos, con 
firmar sus reservaciones y pagar sus 
boletos a traves de mensajes de texto, 
desde la comodidad de su telefono 
movil, dondequiera que esten. 



res que h us mean en los correos electronicos, con el uso de programas de 
compute que no unicamente detectan palabras clave evidentes ("comercio al 
interior") sino tambien otras mas vagas ("aquello de que hablamos") o que 
indican culpa ("lo siento"). Otra encuesta revelo que casi 40 por ciento de 
las empresas tienen empleados cuya unica labor consiste en leer el correo 
electron ico de los demas trabajadores. 31 

Mensajes instantaneos y mensajes de texto Igual que el correo electron ico, la 
mensajeria instantanea (MI) y la mensajeria de textos (MT) usan medios electro- 
nicos. No obstante, a diferencia del correo electron ico, la MI y la MT ocurren en 
tiempo real (MI) o usan dispositivos portatiles de comunicacion (MT). En tan solo 
unos anos, la Ml y la MT se han vuelto muy populares. Como sin duda lo sabe por 
experiencia, la MI por lo general se envia a traves de una computadora, en tanto 
que la MT se transmite por telefonos celulares u otros dispositivos portatiles como 
el Blackberry y el iPhone. 

A pesar de sus ventajas, ni la MI ni la MT van a sustituir al correo electronico, 
pues tal vez este ultimo continue siendo una mejor herramienta para enviar mensa- 
jes extensos que necesiten guardarse. La MI es preferible para enviar mensajes de 
uno o dos renglones que solo saturarian el buzon del correo electronico. Entre sus 
desventajas, algunos usuarios de MI y MT consideran que la tecnologia es intrusiva 
y distractora. Su presencia con tin ua en ocasiones dificulta que los empleados se 
concentren y permanezcan atentos. Una encuesta realizada entre ge rentes revelo 
que en 86 por ciento de las reuniones al menos algunos participantes revisaban su 
MT, en tanto que otra encuesta descubrio que 20 por ciento de los gerentes han 
sido reprendidos por utilizar aparatos inalambricos durante las reuniones. 32 Por 
ultimo, debido a que los mensajes instantaneos se pueden interceptar con facilidad, 
a much as organ izaciones les preocupa la seguridad de la MI y la MT. 33 

Un comentario adicional: es importante no permitir que la informalidad de 
los mensajes de texto ("Agh, n srio? bto?**) llegue a los correos electronicos de ne- 
gocios. Muchas personas prefieren que la comunicacion profesional siga siendo 
relativamente formal. Un sondeo efectuado entre empleadores arrojo que 58 por 
ciento de ellos consideraba que la sin taxis, ortografla y puntuacion eran "muy im 
portantes" en los mensajes electronicos. 34 Al asegurarse de que sus comunicados 
profesionales sean eso, profesionales, se mostrara como un individuo maduro y 
serio. Evite la jerga y el lenguaje coloquial, utilice titulos formales y direcciones de 
correo electronico formales (evite algo como lachicafiestera@yahoo.com), y cuide 
de que sus mensajes sean concisos y esten bien escritos. Ello no significa, desde 
luego, que tenga que renunciara la MT ni a la MI; unicamente necesita respetar las 
fronteras entre la manera en que se comunica con sus amigos y el estilo que utUiza 
en las comunicaciones profesionales. 

Redes so c lakes En ningun lado se ha transformado mas la comunicacion que en 
el incremento de las redes sociales. Sin duda conoce y tal vez utiliza plataformas de 
redes sociales como Facebooky Linkedln. En vez de ser un sitio enorme, Facebook, 
que cuenta con mas de mil mi Hones de usuarios activos, esta com pues to de redes 
separadas basadas en escuelas, companias o regiones. Las personas mayo res de 25 
anos constituyen ahora el sector de usuarios de Facebook con mayor crecimiento. 
En un intento por mantener el control sobre el uso que hacen los empleados de 
las redes sociales para fines profesionales, muchas organ izaciones han desarrollado 
sus propias aplicaciones para redes sociales internas. La empresa de investigacion 
y asesoria Gartner Inc. estima que en poco tiempo las redes sociales remplazaran 
al correo electronico, como la principal forma de comunicacion de negocios para 
20 por ciento o mas de los usuarios. 35 

Para obtener el maximo provecho de las redes sociales y evitar irritar a sus con- 
tactos, uselas solamente para asuntos de gran importancia no como una herra- 
mienta de uso diario o ni siquiera semanal. Recuerde que un potencial empleador 
podria revisar su contenido de Facebook. Algunas empresas han desarrollado soft- 
ware que re visa esos si tics Web para las companias (o individuos) que desean ve- 
rificar informacion sobre un solicitante de empleo(o una cita potencial). Asi que 
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recuerde que 1o que publique pueden leerlo otros individuos que no sean sus pro- 
pios contactos. 36 

Blogs Un blog (Web log) es un sitio de Internet de una sola persona o compania. 
Los expertos estiman que abora existen mas de 156 millones de blogs. Millones de 
trabajadores estadounidenses cuentan con uno y, desde luego, mucbas organizacio- 
nes y Kderes organizacionales tienen blogs que hablan en nombre de la empresa. 

Twitter es un servicio hibrido de redes sociales que permite a los usuarios pu 
blicar informacion de "mi era blog" para sus suscriptores acerca de cualquier tern a, 
incluyendo el trabajo, Muchos Kderes organizacionales envian mensajes de Twitter 
("tweets") , aunque tambien pueden provenir de cualquier trabajador, sobre cual- 
quier tern a laboral, lo cual disminuye el control de la compania sobre la comunica- 
cion de informacion importante o sensible. 

Si bien mucbas organizaciones tienen politicas que rigen el contenido de los 
blogs y de Twitter, mucbas otras no las tienen, y mucbas personas afirman que 
han publicado comentarios que podrian considerarse nocivos para la reputacion 
de su compania. Los propietarios de blogs piensan que estos son algo personal 
fuera de la autoridad de su empleador, pero si algun miembro de la compania lee 
un comentario crftico negativo en el blog, no baynada que le impida com part ir esa 
informacion con otros interesados, originando asi que el empleado sea despedido. 

Un experto en leyes sefiala que "los empleados que tienen blogs piensan erro- 
neamente que la Primera Enmienda les da el derecho de decir todo lo que quieran 
en sus blogs personales. jEstan equivocados!" Tambien se debe tener cuidado de 
publicar informacion en los blogs personales desde el trabajo, pues mas de las tres 
cuartas partes de las empresas vigilan estrechamente las conexiones en la Web de 
sus empleados. En resumen, si tiene un blog persona], mantenga una barrera "cor- 
tafuegos" entre lo laboral y lo personal. 37 

VkJeoconferenclas Las videoconfenncias penmiten que los empleados en una or 
ganizacion tengan reuniones en tiempo real con el personal ubicado en lugares 
remotos. Las imagenes de video y el audio en vivo permiten a los participantes verse, 
escucharse y hablar entre si, sin estar fisicamente en el mismo lugar. 

Peter Quirk, ge rente de program acion de EMC Corporation, utiliza las video- 
conferencias para sostener reuniones mensuales con empleados que se encuen- 
tran en diferentes lugares, asi como para otro tipo de reuniones. Esto le permite 
ahorrar en gastos de viaje y tiempo. Sin embargo, Quirk sefiala que es especial- 



Comu nicacton organizacional 



349 



mente importante estimular el plan team ien to de preguntas e involucrara todos los 
parti cipantes para evitar individuos conectados pero desvinculados. Karen Rhode, 
de Sun Microsystem, coincide en que se debe hacer un esfuerzo especial para invo- 
lucrar a los participantes desde lugares remotos, y sugiere que "se puede encuestar 
al persona], los trabajadores pueden plantear preguntas, y tambien se puede dise- 
nar una presentation atractiva*\ M 

Administration de la information 

En la actualidad tenemos mas informacion que nun ca a nuestra disposition, lo cual 
nos brinda muchos beneficios, pero tambien dos desafios importantes: la sobre- 
carga de informacion y las amenazas a la seguridad de la informacion. Revisemos 
cada una de ellas. 

Manejo de la sobrecarga de informacion ^Se siente bombardeado con informacion, 
desde correos electronicos, blogs, b usque das en Internet, MI, telefonos celulares y te- 
le vise res? Pues no es el unico. Rasex, una compania dedicada a buscar la eficiencia 
para los trabajadores, descubrio que la mayona en un dia laboral pro medio (43 por 
ciento) se dedica a asuntos que no son muy importantes ni urgentes, como responder 
correos electronicos intrascendentes y navegar en Internet (Siendo justos con el co- 
rreo electronico, Basex tambien encontro que 25 por ciento del tiempo laboral esta 
dedicado aelaborary responder correos electronicos importantes). 

Intel diseno un experimento de 8 meses de duration para determinar que tan 
Hmitante podna ser esta sobrecarga de informacion para la productividad. A un 
grupo de trabajadores se ]e solicito que limitara su contacto digital y en persona 
durante cuatro horas los martes, en tan to que otro grupo siguio su rutina habitual. 
El primer grupo fue mas productive, y 75 por ciento de sus miembros sugirio que se 
ampliara el programa. "Es impresionante. Esperabamos resultados menores", re co- 
no cio Nathan Zeldes, un ingeniero de Intel que dirigio los experimentos. "Cuando 
no se interrumpe a la gente, puede sentarse a disenar microprocesadores y a pensar 
realm en teV fl 

Ya se revisaron algunas formas de reducir el tiempo que se pierde con los co- 
rreos electronicos. De manera mas general, como indica el estudio de Intel, tam- 
bien seria util conectarse a la tecnologia con menor frecuencia para, segun lo 
expresado en un articulo, "evitar que el tamborileo de las misivas digi tales suene 
co n s tan te mente para reordenar la lista de las tare as que debemos realizar". Lynaia 
Lutes, supervisora de contabilidad en una pequena compania de Texas fue capaz 
de pensar de forma mucho mas estrategica al desconectarse durante un rato de la 
informacion digital cada dia. Lutes dijo que antes, "basicamente terminaba una 
tarea", pero no lo hacia de manera estrategica. Al establecer este tipo de periodos 
sin tecnologia, tal vez seamos capaces de responder a las prioridades, pensar de 
manera integral y, por lo tan to, ser mas eficaces. 40 

Con forme la tecnologia de la informacion y la comunicacion in media ta se han 
convertido en un elemento mas predominante de la vida laboral moderna, un nu- 
mero cada vez mayor de empleados descubren que son in capaces de desconectarse 
de Internet. Algunos viajeros de negocios se sintieron desilusionados cuando las 
aerolineas empezaron a ofrecer conexiones de Internet in alambricas en los vuelos, 
ya que no podrfan utilizar su tiempo de viaje para relajarse sin ser invadidos por 
comunicaciones organ izacion ales constantes. El impacto negative de estos aparatos 
de comunicacion tambien suele generalizarse a la vida personal de los empleados. 
Tan to los trabajadores como sus conyuges relacionan el uso de las tecnologias elec- 
tronic^ de comunicacion fuera del trabajo con mayores conflictos entre la vida 
laboral y la vida personal 41 Los individuos deben equilibrar la necesidad de estar 



b log (Web log) Sth de internet 
donde se escribe n comenterios que 
por to general se muestran en orden 
cronotdgico inverso, acerca de noticias, 
eventos y acontecimientos personates 
cotidianos. 



Twitter Servicio gratuito de pubiicacidn 
y redes donde ios usuarios envfan y ieen 
mensajes Hamad os tweets, muchos de 
Ids cuales se refxeren a temas de CO. 



sobrecarga de informaci6n Condicidn 
en que el Hujo de informacidn excede 
la capacidad de procesamiento de un 
individuo. 
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en constants comunicacion con sus necesidades personates para tomar descansos 
del trabajo, o se arriesgan a ser victimas del desgaste labora] al estar dLsponibles las 
24 horas del dia. 

Amenazas a la seguridad de la in for mac ton La seguridad preocupa mucho a casi 
to das las organ izaciones que poseen informacion privada o exclusiva acerca de 
clientes, consumidores y empleados. Una encuesta de 50 ejecutivos, realizada por 
Merrill Lynch, encontro que 52 por ciento con side ro las fugas de informacion de 
la empresa como su principal preocupacion sobre la seguridad de la informacion , 
superando a los virus y a los piratas informaticos. La mayoria de las com pan las vigi- 
lan activamente el uso de Internet y los regis tros de correo electron ico de sus em- 
pleados, e incluso algunas utilizan videos de vigilancia y graban las conversaciones 
telefonicas. Aunque puedan parecer necesarias, esta clase de practicas son invasivas 
para los empleados. Una com pan la podria reducir las preocupaciones de los em- 
pleados al involucrarlos en la creacion de pol ideas de seguridad de la informacion, 
y al permitirles cierto control sobre el uso que se da a su informacion personal. 42 



Eleccidn del canal de comunicacion 



Most rar la forma en que 
la riqueza del canal de 
comunicacion determina 
su elecci6n. 



<;Por que eligen las personas un canal de comunicacion y no otro, por ejemplo, una 
llamada telefonica en vez de una conversacion cara a cam? Un modelo de la riqueza 
de los canales ayuda a explicar la forma en que los gerentes seleccionan aquellos. 43 
Los canales difieren con respecto a su capacidad de transmitir informacion. 
Algunos son ricos en e] sentido de que tienen la capacidad de: 1. manejar diversas 
claves de forma simultanea, 2. facilitar una retroalimentacion rapida, y 3. ser muy 
personales. Otros son deficientes porque no cumplen cabalmente con esos factores. 
Como se ilustra en la figura 11-6, la conversacion cara a cara tiene la puntuacion 
mas alta en terminos de riqueza del canal, porque transmite la can ti dad maxima 
de informacion en cada episodio de comunicacion, es decir, claves de informacion 
multiples (palabras, posturas, expresiones faciales, ademanes, entonaciones), re- 
troalimentacion inmediata (tan to verbal como no verbal) y el toque personal de 



Riqueza de informaci6n y canales de comunicaci6n 
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estar presente, Los medios im person ales escritos, como los reportes formates y los 
bote tines, tie n en la puntuacion mas baja en cuanto a riqueza. 

La eleccion de un canal depende de si el mensaje es de rutina o no. Los men- 
sajes rutinarios tienden a ser directos y tener escasa ambiguedad; los canales con 
poca rique2a los pueden transmitir de manera eficiente. Las comunicaciones que 
no son rutinarias suelen ser complicadas y tienen el potential de ser malinter- 
pretadas. Los gerentes tan solo pueden transmitirlas de manera efectiva al elegir 
canales con riqueza. 

Cuando los tiempos diftciles llegaron a Manpower Business Solutions durante 
la reciente crisis economica, la companfa decidio comunicarse diariamente con 
sus empleados usando diversos medios, para asegurarse de que todos estuvieran 
in form ados. 44 Los individuos recibian actualizaciones sobre los planes de la com- 
pama para enfrentar los problemas economicos, incluyendo advertencias anti- 
cipadas sobre posibles despidos. La empresa cree que su estrategia de utilizar 
canales de comunicacion con riqueza para informacion no rutinaria dio resulta- 
dos, al reducir la ansiedad de los trabajadores y a] aumentar su compromiso con 
la organizacion. 



Comunicaciones persuasivas 



y Identificar las diferencias 
entreel procesarniento 
automatico y controlado 
los mensajes persuasivos. 



Hasta ahora, hemos analizado varios metodos de comunicacion. Ahora dirigimos 
nuestra atencion a una de las funciones de la comunicacion y a las caractensticas 
que hacen a los mensajes mas o menos persuasivos ante un publico. 

Procesarniento automatico y controlado 

I^ra entender el proceso de comunicacion, es util considerar dos formas relati- 
vamente diferentes de procesar la informacion. 45 Piense en la ultima ocasion que 
compro una lata de bebida gaseosa. ^Estudio de forma cuidadosa las m areas y rea- 
lizo su propia prueba doble ciega de sabor, para determinar que tipos de bebida 
prefena? <:0 adquirio la lata que tenia la imagen publicitaria mas atractiva? Si so 
mos honestos, admitiremos que los anuncios brill antes y los esloganes contagio- 
sos influyen en nuestras decisiones como consumidores. A menudo realizamos un 
procesarniento automatico, que es la consideracion relativamente superficial de 
las evidencias y la informacion, con el uso de la heunstica, como se analizo en el 
capitulo 6. El procesarniento automatico requiere de poco tiempo y esfuerzo, por 
lo que parece logico utilizarlo para procesar mensajes persuasivos relacionados 
con temas poco importantes. La desventaja es que permite que seamos facilmente 
enganados por diversos trucos, como una melodfa publicitaria agradable o una 
fotografia glamurosa. 

Ahora piense en la ultima vez que eligio un lugar para vivir. Para esta decision 
mas importante, probablemente realizo algunas investigaciones independientes 
con individuos expertos que saben algo acerca de la zona, reunio informacion so- 
bre diversas hie ntes, y considero los costos y beneMcios de re n tar o comprar una vi- 
vienda. En este caso, se esta utilizando un procesarniento controlado mas laborioso, 
que consiste en la consideracion detallada de evidencias e informacion basadas en 
hechos, cifras y logica. El procesarniento controlado requiere de esfuerzo y ener- 
gia, pero es mas diflcil enganar a alguien que haya dedicado tiempo y esfuerzo a 



riqueza del canal Cantidad de 
informacidn que puede transmitirse 
durante un episodio de comunicacidn. 



procesarniento automatico 

Consideracidn relativamente superficial 
de las evidencias y la informacidn, 
mediante ei uso de la heuristics. 



procesarniento controlado Consideracidn 
detallada de las evidencias y la 
Informacidn, con base en hechos, cifras 
y Idgica. 
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realizarlo. Entonces, <sque determina que un individuo real ice un procesamiento 
superficial o uno profundo? Existen varias re g las generates para determinar el tipo 
de procesamiento que un publico utilizara. 



Nivel de interes 

Uno de los mejores aspectos para pronosticar si la gente utilizara un proceso auto- 
ma tico o uno con tro lado, en su reaccion ante un mensaje persuasivo, es el interes 
que dene hacia el. 46 El nivel de interes refleja el impacto que tendra una decision 
sobre la vida del individuo. Cuando las personas estan muy interesadas en el resul- 
tado de una decision, es mas probable que procesen la information de manera cui 
dadosa. Quiza sea por ello que la gente busca mucho mas informacion para tomar 
una decision acerca de algo importante (como el lugar para vivir), que para algo 
relativamente poco importante (como cual gaseosa beber). 



Conocimientos previos 

Las personas que estan bien informadas acerca de un tema tambien son mas 
proclives a utilizar estrategias de procesamiento controlado. Ya pensaron con 
profundidad diversos argumentos a favor o en contra de un curso de accion es 
pecifico y, por tan to, no cambiaran su postura tan facilmente, a menos que se les 
planteen razones muy buenas y significative. Por otro lado, los individuos que 
tienen poca informacion sobre un tema cambian su opinion con mayor facili- 
dad, incluso ante argumentos bastante superficial es, que se les presentan sin mu 
chas evidencias. En otras palabras, es mucho mas dificil persuadir a un publico 
bien informado. 



Personalidad 

<;Es el dpo de persona a quien siempre le gusta leer al menos cinco resenas de 
una pelicula antes de decidir ir a verla? ^Considera de manera cuidadosa varias 
pelfculas antes de tomar una decision? Quiza tambien investigate sobre peliculas 
recientes con los mismos actores y del mismo director. En tal case, es probable 
que tenga una gran necesidad de cognicion, una caracteristica de personalidad de 
los individuos que tienen altas probabilidades de ser persuadidos por evidencias y 
hechos. 47 La gente que tiene poca necesidad de cognition suele utilizar estrategias 
de procesamiento automatico, asi como la intuition y las emociones para evaluar 
los mensajes persuasivos. 



Caracteristicas del mensaje 

Otro factor que influye en el uso de una estrategia de procesamiento automatica o 
controlada son las caracteristicas del propio mensaje. Los mensajes que se transmi- 
ten mediante canales de comunicacion relativamente pobres, donde los usuarios 
tienen pocas oportunidades de interactuar con el contenido de] mensaje, tie n den 
a estimular un procesamiento automatico. La mayoria de los anuncios televisivos, 
por ejemplo, son demasiado rapidos para reflexionar sobre ellos, por eso se pro- 
cesan de manera automatica. Por el contrario, los mensajes que son transmitidos 
mediante canales de comunicacion con mayor riqueza, como un artfeulo de re vista 
extenso, suelen favorecer un procesamiento mas intencionado. 

La implicacion mas importante de toda esta investigacion consiste en adecuar 
el mensaje persuasivo al tipo de procesamiento que utiliza su publico. Cuando 
este no se muestra muy interesado en el tema de un mensaje persuasivo, cuando 
esta mal informado, cuando tiene poca necesidad de cognicion y cuando la infor- 
macion se trans mite mediante canales relativamente pobres, es mas probable que 
utilice un procesamiento automatico. En dichos casos, se deben utilizar mensajes 
que sean mas emocionales y asociar image nes positivas con el resultado preferido. 
Por otro lado, cuando e] publico esta interesado en un tema, cuando tiene mucha 
necesidad de cognicion o cuando la informacion se transmite a traves de canales 
con riqueza, es mejor enfocarse en argumentos y evidencias racionales. 
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8 



kdentificar las barreras 
comunes para la comu- 
nicacidn eficaz. 



Ciertas barreras suelen retrasar o distorsionar la comunicacion eficaz. En esta sec- 
cion veremos las mas importantes de ellas. 

Filtrado 

El filtrado se refiere a la manipulacion intencionada que hace el emisor de la infor- 
macion, de modo que el receptor la vea de manera mas favorable. Cuando un gerente 
le dice a sujefe lo que piensa que este desea escuchar, esta filtrando la informacion. 

Cuanto mas niveles verticales haya en la jerarquia de la organizacion, habra mas 
oportunidades para el filtrado. Sin embargo, se espera cierto filtrado siempre que 
haya diferencias de esta his. Facto res como el miedo a dar malas noticias y el deseo 
de agradar al jefe llevan a los empleados a decir a los superiores aquello que estos 
desean escuchar, distorsionando asi la comunicacion ascendente. 

Percepcion selectiva 

Ya se menciono la percepcion selectiva. Se nombra aqui nuevamente debido a que 
los receptores en el proceso de comunicacion observan y escuchan en forma selec- 
tiva con base en sus necesidades, motivaciones, experiencia, antecedentes y otras 
caracteristicas personales. Los receptores tarn bien proyectan sus intereses y expec- 
tativas en las comunicaciones, conforme decodifican el mensaje. Es probable que 
un entrevistador de reclutamiento, quien espera que una mujer que solicite un 
puesto de trabajo antepongasu familia a su carrera, considere que todas las as pi ran 
tes a un empleo ha ran lo mismo, sin importarsi realmente piensan de esa manera. 
Como vimos en el capftulo 6, no vemos la realidad, sino que interpretamos lo que 
vemos y lo Ham am os realidad. 

Sobrecarga de informacion 

Los individuos tienen una capacidad finita para procesar datos. Cuando la infor- 
macion con la cual tenemos que trabajar excede tal capacidad, el resultado es la 
sobrecarga de informacion, y hemos visto que esto se ha convertido en un enorme 
desafto para los individuos y las organ izaciones. Se trata de un desafTo que las pet 
sonas pueden manejar, hasta cierto punto, siguiendo los pasos descritos anterior- 
mente en este capitulo. 

eQue sucede cuando los individuos tienen mas informacion de la que son capa- 
ces de procesar y utilizar? Tienden a seleccionar, ignorar, dejarpasar u olvidar algo. 
O bien, postergan el procesamiento hasta que la situation de sobrecarga termine. 
En cualquier caso, el resultado es la perdida de informacion y una comunicacion 
menos eficaz, por lo que es muy importante saber enfrentar la sobrecarga. 

Emodones 

Las personas tienden a interpretar el mismo mensaje de forma diferente cuando 
estan enfadadas o consternadas, que cuando se sienten felices. Por ejemplo, los in- 
dividuos con un estado de animo positive sienten mayor confianza en sus opiniones 
despues de leer un mensaje persuasive, de manera que los argumentos bien elabo- 
rados tienen una mayor influencia sobre sus opiniones. 48 Por otro lado, la gente 
con un estado de animo negative es mas proclive a analizar los mensajes con mayor 
detalle, mientras que aquellas con un humor positivo tienden a aceptar las comuni- 
caciones por su valor nominal. 4fl Emociones extremas como eljubilo o la depresion, 



filtrado ManipulackSn que hace el 
emisor de clerta Informaddn para que 
esta sea vista de modo ma's favorable por 
el receptor. 
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Los gerentes de Hochtief, la principal 
empresa de construction de Alemania, 
utilizaron un procesamiento contro- 
lado para dirigir a los trabajadores 
durante una reunion del consejo de 
supervision, en las oficinas centrales 
de la com pa PI la en Essen, Alemania, 
co mo se observa en la fotograffa. En 
respuesta a una oferta publka de 
adquisicion de la empresa constructors 
espaftola Actividades de GonstrucckSn 
& Servictos (ACS), la adminktracion de 
Hochtief se concentre en evkJencias y 
argumentos racionales al presentar su 
defensa contra la oferta publica y sus 
planes para ev'rtarla. Los trabajadores 
estin preocupados por la adquisi- 
c*6n, ya que temen que una absor- 
ckSn por parte de ACS causarfa una 
mayor reduccftn de la fuerza laboral 
de Hochtief, poniendo en rtesgo su 
fuente de trabajo. 
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tienen mayores probabilidades de obstaculizar una comunicacion eficaz. En tales 
cases, son mas proclives a pasar por alto nuestros procesos mentales racionales y 
objetivos, y a sustituirlos por juicios emocionales, 

Lenguaje 

Aun cuando nos comunicamos en el mismo idioma, las palabras significan cuestio- 
nes diferentes para personas distintas. La edad y el contexto son dos de los princi- 
pales facto res que afectan este tipo de diferencias. 

Cuando Michael Schiller, consultor de negocios, hablaba con su hija de 15 anos 
acerca de a donde iria el la con sus amigas, le recomendo: "Necesitas reconocer tus 
ICD y evaluar como andas al respecto". Schiller dijo que, en respuesta, su hija "lo 
vio como si proviniera del espacio exterior". (Por cierto, ICD significa indicadores 
clave del desempefio). Los lectores que no esten familiarizados con la jerga cor- 
porative tal vez consideren muy desconcertantes siglas como ICD, palabras como 
entregables (resultados verificables de un proyecto) y f rases como carta la jruta mas 
baja (manejar primero las partes mas sencillas), del mismo modo en que los padres 
se sienten confundidos por el calo de los adolescentes. 50 

En resumen, el uso que hacemos del lenguaje dista de ser uniforme. Si supie- 
ramos como modificamos el lenguaje, las dificultades de comunicacion se minimi- 
zarian, pero generalmente no lo sabemos. Los emisores tienden a suponer que las 
frases y los tenminos que usan significan lo mismo para el receptor que para ellos. 
Es frecuente que esta suposicion sea incorrecta. 



Silendo 

Es facil ignorar el silencio o la falta de comunicacion, precisamente porque se de- 
fine como la ausencia de infonmacion. Sin embargo, las investigaciones sugieren 
que el silencio y la evitacion de la comunicacion son tan comunes como proble- 
maticos. M Una encuesta revelo que mas de 85 por ciento de los gerentes reporto 
haber permanecido en silencio sobre al menos un tema de gran importancia. 52 
El silencio de los subalternos implica que los gerentes carecen de informacion 
sobre problemas operatives continues. Yel silencio en cuanto a la discrimination, 
el acoso, la corruption y el mal comportamiento implica que la alta gerencia no 
tome medidas para erradicar dichas conductas. Por ultimo, los trabajadores que 
permanecen en silencio acerca de temas importantes tambien podrian experimen- 
tar estres psicologico. 
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Es menos probable que se mantenga el silencio cuando las opinio nes de grupos mi 
noritarios se tratan con respeto, cuando la identificacion del trabajo grupal es elevada, 
y cuando prevalecen altos niveles de justicia pro ce dime nta1. M En term in os practices, 
1o anterior significa que los gerentes deben asegurarse de brindar apoyo cuando los 
subalternos expresan opiniones divergentes o preocupaciones, y tomarlas en cuenta. El 
hecho de ignorar o dar poca importancia a un empleado por expresar sus preocupa- 
ciones bien podria lograr que este evite dar comunicaciones importantes en el futuro. 

Miedo a la comunicacion 

Se estima que de 5 a 20 por ciento de la poblacion padece miedo a la comunicacion 
o ansiedad social. 54 Estos individuos ex penmen tan tension y ansiedad excesivas en 
la comunicacion oral, escrita o en ambas. M Es comun que les resulte extremada- 
mente difici] hablar con otros cara a cara, o que se sientan sumamente ansiosos 
cuando tienen que utilizar el telefono, de modo que se valen de memorandos o 
correos electron icos, cuando una llamada telefonica no tan solo seria mas rapida, 
sino tarn bien mas adecuada. 

Hay estudios que demuestran que quienes sufren miedo a la comunicacion oral 
evitan situaciones donde necesariamente tienen que hablar, como en la ensenanza. 
Sin embargo, casi todos los trabajos requieren a. ert a comunicacion oral. Existen evi- 
dencias, muy preocupantes, de que los individuos que tienen miedo excesivo a la 
comunicacion oral dis tors ion an las de man das de comunicacion de sus puestos de 
trabajo, con la final idad de minim izar la necesidad de la comunicacion. Por tan to, es 
necesario estar conscientes de que algunas personas limitan de manera significativa 
su comunicacion oral y racionalizan su com porta mien to, al decirse a si mismos que 
la comunicacion no es indispensable para que hagan su trabajo con eficacia. 

Mentiras 

La ultima barrera para una comunicacion efectiva es la tergiversacion absoluta de la in 
formacion o las mentiras. Lagente define de forma dife rente una mentira. Porejemplo, 
^retener de manera deliberada information sobre un error come tido es una mentira? 

es necesario negar de forma activa la intervention propia en el error, para airavesar 
el umbra! del engario? Mientras que la definition de una mentira continuant torturando 
a los especialistas en etica y a los cientxficos sociales, no es posible negar su prevalencia. 
En un e studio sobre el comportamiento cotidiano, el individuo pro medio reporto decir 
una o dos mentiras por dta, en tan to que algunos individuos lo hacfan much as veces 
mas. 57 Si se suman estas cifras en una organization grande, jse trata de una enorme 
can ti dad de mentiras en un solo diaJ Las evidencias tambien indican que las personas 
se sienten mas como das tan to cuando mienten por telefono (que en persona) como 
cuando mienten en los correos electronicos (que cuando escriben de su puno y 1etra). M 

^Puede detectar a los mentirosos? A pesar de un gran niimero de estudios, las 
investigaciones generalmente sugieren que la mayona de las personas no son muy 
habiles para detectar el engano de los demas. 59 El problema es que no existen se- 
nales verbales y no verbales exclusivas de las mentiras — evitar la mirada, hacer 
pausas y cambiar la postura tambien son senales de nerviosismo, timidez o indeci- 
sion. Asimismo, la mayona de las personas que mienten toman varias medidas para 
evitar ser detectadas, por lo que es probable que vean al otro directamente a los 
ojos mientras mienten, ya que saben que se supone (de manera incorrecta) que el 
oontacto visual es un indicio de veracidad. Por ultimo, muchas mentiras contienen 
algunas verdades; los mentirosos suelen dar una explicacion hasta cierto pun to ver- 
dadera, y tan solo cambian los detalles suficientes para evitar ser detectados. 

En resumen, la frecuencia de las mentiras y la dificultad para detectar a los 
mentirosos provoca que esta sea una barrera especialmente significativa para la co- 
municacion eficaz en las organ izaciones. 



miedo a la comumcacibn Tensidn y 
ansiedad excesivas causadas por la 
comunicacidn oral o escrita, o por ambas. 
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"Sabemos por que un buen mentiroso es bueno" 



l?Atio o ciencia? 



Esta afirmacion es verdadera, aun- 
que aun tenemos mucho que 
aprender sobre las caracterfsticas 
cte los mentirosos muy compete ntes. 

Como se senald en este capftulo, no 
es sencillo detectarsi un mentiroso est^ 
diciendo la verdad, y ya explicamos algu- 
nas de las razones de ello. No obstante 
una investigacion reciente descubrid una 
explicacion evidente, aunque probada 
hasta hace poco tiempo, de por que es di- 
ficil atrapar a un mentiroso: algunos indi- 
viduos son habiles para mentiry estamos 
empezando a entender por que. 

^Por que algunas personas son habi- 
les para mentir? Una revisidn importante 
de la literatura identified seis caracteristi- 
cas de los mentirosos habilidosos: 

1. Su oomportamiento natural es irresis- 
tible: sonrfen, establecen contacto vi- 



sual, imitan los gestos de su objetivo 
y evitan expresiones como "urn" y 
"eh". 

2. Hacen su tarea: inventan historias 
crefbles antes de que se les soliciten. 

3. No permiten que sus emociones se 
interpongan: los mentirosos habiles 
muestran una tranquilidad y sereni- 
dad poco comunes cuando mienten. 

4. Son bien parecidos: los mentirosos 
eficaces son atractivos ffcicamente; 
la gente tiende a confiar m£s en las 
historias contadas por individuos 
atractivos. 

5. Entienden bien los procesos menta- 
les de los dem£s. 

6. Tienden a creer en sus propias menti- 
ras: esto se ha establecido mediante 
estudios que solicitan a las personas 
que mientan y que despues descu- 



bren que muchos de ellos creen que 
sus mentiras son verdades. 

Una triste verdad del comportamiento or 
ganizacional es que la gente es m2s habil 
para mentir de lo que creemos, y que no 
somos tan buenos para detectarias como 
pens am os. 



Puentes: A. Vrij, P. A. Granhag y S. Porter, 
"Pitfalls and Opportunities in Nonverbal and 
Verbal Lie Detection", Psychological Science 
in the Public Interest 11, num 3 (2010), 
pp. 89-121; E. F. Loftus, "Catching Liars". 
Psychologies! Science in the Public Interest 
1 1 , num 3 (2010), pp. 87-88; y A. Vrij, P. A. 
Granhag y S. Mann, "Good Liars", manus- 
crito sin publicar, University of Portsmouth, 
201 1 , www.port.ac uk/departme nts/ac ado- 
rn ie/psychology/staff/downloads/filetodown- 
bad.89132,en.pdf. 



Implicaciones globales 



llustra r c6mo superar los 
problemas potencies en la 
comunicaci6n intercultural. 



Es difici] lograr una comunicacion efectiva aun en las mejores condiciones. Existen 
factores in tercultu rales que con toda claridad crean el potencia] para que haya pro- 
blemas de comunicacion. Un ademan que se entienda y acepte bien en una cultura 
puede ser obsceno o carecer de significado en otra. LJnicamente 18 por ciento de 
las com pari fas han documentado estrategias para comunicarse con los trabajadores 
de otras culturas, y solo 31 por ciento de ellas exige que los mensajes corporativos se 
adapten para usarlos en otras culturas. P&G parece ser la exception; como la lengua 
mate ma de mas de la mi tad de los trabajadores no es el ingles, la compariia se centra 
en mensajes sencillos para asegurarse de que todos sepan lo que es importante. 60 



Barreras culturales 

Los investigadores han identificado varios problemas relacionados con las dificulta 
des del lenguaje en las comunicaciones interculturales. 61 

El primero de ellos son las ban eras causadas par la semdntica. Las palabras tie 
nen significados diferentes para individuos distintos. Ciertas palabras no se pueden 
traducir de una cultura a otra. La palabra finlandesa sisu significa algo parecido a 
"tripas" o "mucha persistencia", pero en esencia no puede traducirse al ingles. Es 
probable que los nuevos capitalistas de Rusia tengan diflcultades para comunicarse 
con sus contrapartes britanicos o canadienses, porque terminos ingleses como efi- 
ciencia, hbre mercadoy regulation no tie nen un equivalente di recto en ruso. 

El segundo problema son las barreras causadas por las connotaciones de las palabras. 
Los vocablos implican cuestiones diferentes en idiomas distintos. Las negociaciones 
entre los ejecutivos estadounidenses y los japoneses son mas difici les debido a que 
la palabra j a pones a haise traduce como "sp, pero su connotacion es "si, estoy escu- 
chando* y no "si, estoy de acuerdo". 
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El tercer problem a son las barreras causadas por las diferencias de tono. En algunas 
cultures, el lenguaje es formal y en otras es informal. En otras mas, los cambios de 
tono dependen del contexto: las personas hablan de forma distinta en casa, en 
situaciones sociales y en el trabajo. Podria ser vergonzoso usar un estilo personal e 
informal en una situation donde se espera otro mas formal. 

El cuarto problem a son las diferencias en la tolerancia para los conflictos y los mstodos 
para resohvedos. Los individuos de culturas individual istas tiendena sentirse mas co mo- 
des con los conflictos directos, y expresan abiertamente la fuente de su desacuerdo. 
Los miembros de grupos colectivistas son mas proclives a reconocer los conflictos 
unicamente de forma implicita y a evitar disputas con carga emocional; es probable 
que atribuyan los conflictos a la situation mas que los individuos y, por consiguiente, 
muchas veces no necesitan disculpas explicitas para subsanar las relaciones. Por otro 
lado, los in dividual istas pre fie re n afirmaciones explicitas en las cuales se acepte la 
responsabilidad por los conflictos y las disculpas publicas para resarcir las relaciones. 



Contexto cultural 

Las culturas suelen diferir en cuanto a la influencia que tiene el contexto en el 
significado que los individuos atribuyen a la comunicacion. 62 En culturas de alto 
contexto como China, Corea, Japon y Vietnam, las personas dependen mucho de 
indicios situacionales sutiles y no verbales cuando se comunican con los demas, y el 
estatus oficial de una persona, su lugar y reputation en la sociedad, tienen un peso 
considerable. Es probable que lo que no se dice sea mas importante que aquello 
que si se dice. Por el contrario, los individuos de Europa y Norteamerica reflejan 
una cultura de bajo contexto, ya que dependen sobre todo del lenguaje hablado 
y escrito para transmitir un significado; el lenguaje corporal y los titulos formales 
resultan secundarios (vease la figura 11-7). 

Las diferencias contextuales tienen un gran significado en tenminos de comu- 
nicacion. En las culturas de alto contexto, la comunicacion implica mucho mas 
confianza de ambas partes. Lo que pareceria una conversation casual e insignifi- 
cante en realidad refleja el deseo de construir una relation y generar confianza. En 
las culturas de alto contexto, los acuerdos orales conllevan fuertes compromisos, 
y quien sea la persona — su edad, antiguedad, rango en la organization — es muy 
valorado e influye mucho en su credibilidad. No obstante, en las culturas de bajo 
contexto, los contratos obligatorios tienden a estar por escrito, con palabras preci- 
sas y terminologia legal. De manera similar, las culturas de bajo contexto valoran la 
franqueza, y se espera que los gerentes sean explicitos y precisos al transmitir el sig- 
nificado que se busca. Esto es muy diferente en las culturas de alto contexto, pues 
los gerentes tienden a "hacer sugerencias" en vez de dar ordenes. 




Culturas de contextos alto y bajo 



Alto 
contexto 



Bajo 
contexto 



China 

Coreana 

Japonesa 

Vietnamita 

Arobe 

Griega 

Espon'ola 

Italian a 

Inglesa 

Norteamericana 
Escandinava 
Suiza 
Alemona 



culturas de alto contexto Aquellas 
donde la comunicactin depende mucho 
de indicios sutiles yno verbales de la 
situacidn. 



culturas de bajo contexto Las que 

dependen mucho de las palabras para 
dar significado a la comunicacidn. 
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,?Que tan directo deberia ser? 



jGlobolizacion! 



Aquienes viajan o hacen negocios a 
nivel internacional a menudo se les 
aconseja que sean cuidadosos so 
bre que tan directos son para comunicarse 
oon individuos de diferentes culturas. La 
sabiduria popular sugiere que los ciuda- 
oanos estadounidenses prefieren una 
comunicacidn positiva; que los ingleses 
prefieren una comumcacion formal; que 
los habitantes de Europe Central se inte- 
resan mas por una comumcacion directa, 
incluso si esta es negativa; y que los irv 
dviduos de Asia Oriental prefieren restar 
importancia a los desacuerdos y destacar 
las ideas oompartidas. Aunque existen 
mas consejos que investigacio nes sobre 
este tema en particular, algunos trabajos 
preliminares sugieren que hay diferencias 
oonfiables en la forma en que las culturas 
veloran la comunicacibn directa e indirecta. 

Un estudio examind las diferencias 
culturales con respecto a datos sobre 
valores, creencias y personalidad para 
saber si se pod (an encontrar algunos pa 



trones consistentes en la comunicacibn. 
Un grupo de paises de Asia Oriental, 
incluyendo a China, Taiwan, Singapur y 
Japbn, se caracterizd por presentar un 
sesgo hacia menores niveles de acuer- 
dos y desacuerdos en la comunicacibn, 
ya que prefer ten discusiones moderadas, 
donde sus interlocutores no adoptaran 
posturas muy extremas acerca de un 
tema. Por el contrario, naciones como 
Marruecos, Irak, Israel y Arabia Saudita 
prefieren altos niveles de acuerdo y 
desacuerdo en sus comunicaciones; en 
estas culturas, el estilo de comunicacibn 
preferido implica adoptar una postura 
sobre los temas, ya sea positiva o nega- 
tiva. Las culturas "discrepantes", como 
Alemania, Reino Unido, Suecia y Grecia, 
favorecen altos niveles de desacuerdo 
en la comunicacibn, con niveles de 
acuerdo relativamente bajos. Se encon- 
trb que Nigeria, India y Vietnam prefieren 
una comunicacibn con un alto nivel de 
acuerdo y un bajo nivel de desacuerdo. 



Los resultados de estudios de esta 
naturaleza siempre deben tomarse con 
reserves, a la luz de las grandes diferen- 
cias que se pueden encontrar dentro de 
las culturas. Es probable que algunos 
indios valoren mucho las opiniones ne- 
gatives y expresen de forma activa su 
desacuerdo con los demas, y que algu- 
nos alemanes prefieran concentrarse en 
a>eas de valores compartidos. Sin em- 
bargo, algunos patrones de respuestas 
en las diferentes culturas indican una 
verdadera diferencia en los estilos de co- 
municacibn prefehdos. 



Fuentes: P. B. Smith, "Communication Styles 
as Dimensions of National Culture", Journal 
of Cross-Cultural Psychology 42, num. 2 
(201 1), pp. 216-233; y M G. Kittler. D Ryfll 
y A. Mackinnon, "Beyond Culture or Beyond 
Control? Reviewing the Use of Hall's High-/ 
Low Context Concept", hternational Journal 
of Cross-Cultural Management 11, num 1 
£011), pp. 63-82. 



Una guia cultural 

A) comunicarse con personam de una cultura diferente, ^que se puede hacer para 
reducir las interpretaciones equivocadas? Se debe comenzar por evaluar e] contexto 
cultural. Es probable que se tengan menos dificultades si es similar al contexto pro- 
pio. Las siguientes reglas pueden ser utiles: 63 

1. Suponga que hay diferencias hasta que no se demuestre la similihid. La ma 

yona de nosotros supone que los demas son mas parecidos a nosotros de lo que 
en realidadson. Es menos probable que se equivoque, si supone que los demas 
son diferentes de us ted basta que pruebe lo contrario. 

2. Haga enfasis en una descripcion y no en una interpretation o evaluacion. 
Interpretar o evaluar lo que alguien dice o hace suele basarse mas en la pro 
pia cultura y origen, que en la situacion observada. Por tan to, no juzgue sino 
basta que baya tenido tiempo suflciente para observar e interpretar la situacion 
desde las diferentes perspectivas de todos los involucrados. 

S. Sea empabco. Antes de enviar un mensaje, pongase en los zapatos del recep- 
tor. ^Cuales son sus valores, experiencias y marcos de referenda? ^Que sabe 
acerca de su educacion, crianza y origen que le brinde una perspectiva mas 
amplia? Trate de ver a la otra persona como es en realidad. 

4. Considere sus interpretaciones como hipotesas de trabajo. Una vez que baya 
desarrollado una explicacion para una situacion nueva o que piense que logro 
identificarse con un individuo de una cultura extrana, trate su interpretacion 
como una hipotesis que necesita probarse y no como si fuera una certeza. Eva- 
liie con cuidado la retroalimentacion que dan los receptores, para saber si su 
hipotesis se confirma. Para las decisiones o comunicados importantes, consulte 
a otros colegas extranjeros o de su mis ma nacion alidad, con la fin alidad de ase- 
gurarse de que sus interpretaciones sean correctas. 
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Las redes sociales son un buen negocio 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Facebook ha rebasado las mil millones de usuarios par una 
razon. Se trata de una idea inspiradora que ha servido para 
muchos propositus utiles, tanto de las organizaciones como 
de los empleados. Gtras redes sociales y sitios de medios como 
Twitter le siguen muy de cerca. 

Lis empieadores pueden aprender mucho sobre los sdicitantes 
de empleo al examiner su pagina de Facebook (u otras redes so- 
ciales). UPS increment6 recientemente su uso de las redes sociales 
para el reclutamiento. "La razon porla que utilizamoslos medios so- 
ciales es porque ahies donde pensamos que estan los candidates", 
comenta un gerente de UPS que esta a cargo del reclutamiento. De 
la misma forma, los aspirantes aprenderian mucho sobre una orga- 
nizacion al analizar su presencia en linea. 

Facebooky otras redes sociales tambien constituyen medios de 
comunicacion excelentes entre los empleados, sobre todo cuando 
a bag an en lugares distantes y realizan gran parte de su trabajo a 
distancia. Prohibir o desalentar a los empleados el uso de los me- 
dios sociales coloca de manera innecesaria a cada trabajador en 
un aislamiento de comunicaciones. Un experto en medios sociales 
reconocio que la generacion de los milenarios "esta horrorizada 
□or la escasa conexion que hay entre los trabajadores de muchas 
organizaciones". Sin embargo, varias empresas, como UPS, es- 
tin incrementando el uso de las redes sociales. IBM desarrol 16 
su propio software de redes sociales illamado w3) para vincular a 
sus 400,000 empleados en todo el mundo. John Rooney, gerente de 
IBM, indica que el software "contribuye a la integracion de nuestra 
compafiia a nivel global. Se le considers parte de nuestra capaci- 
dad para tener 6xito". 

En algunas organizaciones, los equipos crean grupos en 
Facebook sobre sus proyectos para fomentar el trabajo de equipo 
y abrir las lineas de comunicacion. Cuando se desarrolla todo su 
potencial, las redes sociales incluso pueden cambiarla cultura de 
una comparla debido a su naturaleza democratica, transparente y 
de apertura. "Mas vale que uno crea que puede democratizar a una 
compahla", asegurd un experto en los ambitos laborales. "^No es 
eso lo que queremos?" 



No hay duda de que las redes sociales han proliferado. 
Sin embargo, existen muchas dudas de que esta difusion 
sea benefice para los trabajadores y las organizaciones. 
Aunque las redes sociales plantean muchos peligros, nos centra- 
remos en tres de ellos. 

En primer lugar, las companies pueden meterse en problemas 
legales al revisar los perfiles de los solicitantes en las redes socia- 
les. En algunos pafsesjas leyes sobre laigualdadde oportunidades 
en el empleo exigen que las empresas contraten a individuos sin 
importer su raza, g£nero, edad, religion, origen nacional o disca- 
pacidad. Sin embargo, es posible conocer todos estos aspectos en 
el perfil de un candidato. Y no se trata unicamente del campo legal. 
Hace poco, cuando una empleada del area de Chicago fue amo- 
nestada por publicar en su pagina de Facebook sobre el enojo que 
sentia hacia su jefe, el Buro Nacional de Relaciones Laborales fall 6 
en contra de la compama. 

En segundo lugar, las redes sociales son riesgosas tanto para 
los trabajadores como para los candidatos. Originalmente se di- 
sefiaron para conectar a los amigos y este sigue siendo su prin- 
cipal objetivo. Cuando los empieadores husmean en la pagina de 
Facebook de un empleado o aspirante, de manera justa o no, no 
suelen juzgar la informacion y su informalidad como un didlogo 
entre amigos, sino que tienden a sacar conclusiones incorrectas. 
Como indica un experto en relaciones laborales, "en tanto que los 
empieadores no deben utilizer las afiliaciones a redes sociales o 
las publicaciones personales como razones para evitar contratar a 
un indviduo, ipor que arriesgarse?" 

Por ultimo, y tal vez mas importante, en la actualidad casi todos 
somos vfctimas de una sobrecarga de comunicacitin, y las redes 
sociales nos sobrecargan aun mas. "Hay demasiados estimulos 
dirigdos a nosotros", comenta el gerente Jose Huitron de 29 aPios 
de edad. "Algunas veces es demasiado abrumador", reconoce 
Ben Yarmis, estudiante de George Washington University. Los re- 
sultados de las investigaciones indican que el crecimiento en las 
redes sociales ha limitado los periodos de atencion de la gente, y 
ha aumentado las distracciones. Segun un neurocientlfico que ha 
estudiado el efecto de las redes sociales en el funcionamiento de 
la mente, "estamos exponiendo nuestros cerebros a cierto entorno 
y pidiendoles que hagan cosas para las cuales no necesariamente 
estan hechos. Ya sabemos que esto trae consecuencias". 



fuentesA A Segal. "Dancing on ttie Edge of a Volcano". /4?Maas7Mfl£|abnlde2011),pp 83-86: T L Griffith. "Tapping Into 
acial-Media Smarts". Jhe Wall Street Journal^ de abril de 201 1). p R6; L Petrecca. "More Grads Use Social Media to 
Jsb Hunt". USA Today\b de atari! de 201 1). p B1; J Svwru. "Communications Overload". USA TodayQ. de febrero de 2011). 
pp 1B-2B: S Ladilca "Socially Evolved". Wtrkforce Management ^septiembre de 2010), pp. 18-22: M Rditel. "Hooked on 
Gadgets, and Paying a Mental Price". Jhe New York 7/mes(6de juniode 201GL pp. Al. A12. A13: y A. Clark. "Watcfi Wtiat 
You're Posting Your Boss May Be Watering". Gainesville Svn\\Q de febrero de 2011 ). pp IB. 56 
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^Qu6 tan buenas son mis aptitudes para escuchar? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad n.A.2 
self- assessment libraky (How Good Are My Listening Skills? 



MyManagementLab 

Ahora que termind de estudiar este capftulo, visrte nuevamente www. my ma nagama ntlafa.com 
para continuar practicando y aplicando los eonceptos que haya aprendido. 



Resumen e implicacjones para los gerentes 



Es probable que haya descubierto la relation entre la comunicacion y la satisfaction 
de los empleados: cuanto menos incertidumbre haya, mayor sera la satisfaction. 
Las distorsiones, ambiguedades e incongruences entre los mensajes verbales y no 
verbales incrementan la incertidumbre y reducen la satisfaction. 64 

• Cuanto menor sea la distortion, mayor sera el numero de empleados que re 
ciben las metas, la retro alimentation y otros mensajes tal como la gerencia lo 
desea. 63 Esto, a la vez, reducira las ambiguedades y aclarara la tarea del grupo. 

• El uso extenso de canales verticales, laterales e informales tambien incre- 
menta el flujo de la comunicacion, reduce la incertidumbre, mejora el des- 
empeno y aumenta la satisfaction del grupo. 

• La comunicacion perfecta es inasequible. No obstante, hay una relacion po- 
sitiva entre la comunicacion eficaz y la prod uctivi dad laboral. 66 Por consi- 
guiente, la election del canal correcto, el uso de la retroalimentacion y contar 
con buenas habiJidades para escuchar mejoran la eficacia de la comunicacion. 

• Cualesquiera que sean las expectativas del emisor, el mensaje decodificado 
en la mente del receptor representa su realidad. Yes esa realidad la que de- 
terminara el desempeno, junto con el nivel de motivation y el grado de satis- 
faccion del individuo. 

• Como se obtiene tanto signifjcado del modo en que se comunica un mensaje, 
existen muchas posibiJidades de entender ma] el significado en los comuni- 
< ados electron icos, a pesar de sus ventajas. 

• En ocasiones procesamos los mensajes de forma relativamente automatica, 
en tanto que en otras utilizamos un proceso mas controlado y con mayor 
esfuerzo. Asegurese de utilizar estrategias de comunicacion que sean adecua- 
das para su publico y para e] tipo de mensaje que desee enviar. 

■ Por ultimo, si no olvidamos que existen muchas barreras para la comunica- 
cion eficaz, como el genero y la cultura, podremos superarlas e in ere men tar 
la eficacia de nuestra comunicacion. 



PREGUNTAS DE REPASO 



1 iCuk les son las principales funciones del proceso de la 
comunicaci6n en las organizaciones? 

2 {Cuiles son las principales partes del proceso de comu- 
nicaci6n y en qu£ se diferencia la comunicacion formal de la 
informal? 

3 iQu£ diferencias hay entre la comunicaci6n descendente, 
ascendente y lateral? 



4 iCuiles son los desaffos especificos de la comunicaci6n 
oral, de la escrita y de la no verbal? 

5 {Guiles son las ventajas y los desafios de la comunicaci6n 
electr6nica? 

6 iCuMes son las formas principales de la comunicaci6n 
electrtinica? ^Cuiles son sus beneficios y desventajas 
especificos? 
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7 jQu£ diferencia hay entre el procesamiento automdtico y 9 ^Qu£ problemas particulates subyacen a la comunicaci6n 
el controlado de los mensajes persuasives? transcultural? 

8 ^Cuiles son las barreras comunes para la comunicaci6n 
eficaz? 



ejercicio practico Ausencia de comunicacion no verbal 



Este ejercicio lo ayudara a reconocer el valor que tiene la co- 
municacion no verba] en las relaciones interpersonales. 

1. Divida la clase en parejas (partido A y partido B). 

2- El partido A debe seleccionar un tema de la siguiente 
lista: 

a) La gerencia en el Oriente Medio es muy diferente 
de la que hay en Norte am erica. 

b) La rota c ion de los empleados en una organizacion 
puede ser funcional. 

c) Un poco de conflicto es benefico para una 
organizacion. 

d) Los chismosos hacen mas dano que bien a una orga- 
nizacion. 

e) Un empleador tiene la responsabilidad de dar a 
cadaempleado un puesto de trabajo interesante 
y estimulador. 

/) Tod os debe nan registrarse para poder votar. 

g) Las organ izaciones deben exigir que todos los traba- 
jadores se so me tan a pruebas regulares para detectar 
el consumo de drogas. 

h) Los individuos que se graduan en administracion 
o eco norma son mejores empleados que quienes 
egresan de historia o literatura ingle sa. 

t) El lugar donde obtiene su titulo profesional es mas 
importante para determinar el exito que tendra en su 
carrera, que lo que haya aprendido ahi. 



j) No es etico que un gerente distorsione las comunica- 
ciones de manera intencional para obtener un resul- 
tado favorable. 

3. El partido B debe fijar su position con respecto al tema 
(por ejemplo, argumentar contra el punto de vista de 
que **ajgo de conflicto es benefico en una organiza- 
cion"). Ahora, el partido A debe adoptar automatica- 
mente la postura contraria. 

4. Los dos partidos tienen 10 minutos para debatir el tema. 
Lo importante es que los individuos solo se comuniquen 
en forma verbal, w ode ben usar ademanes, gestos, movi- 
mientos corporaJes, ni ningun tipo de comunicacion no 
verbal. Ayudara que cada miembro del partido se siente 
sobre sus manos para recordar sus restricciones y mante- 
nerse inexpresivos. 

5. AJ concluir el debate, forme equipos de seis a ocho 
integrantes, y dediquen 15 minutos a discutir lo 
siguiente: 

a) iQue tan eficaz fue la comunicacion durante el de- 
bate? 

b) cQue barreras para la comunicacion surgieron? 

c) (Que fines tiene la comunicacion no verba] ? 

d) Relacione las lecciones aprendidas en este ejercicio 
con los problemas que ocurren aJ comunicarse por 
telefono o correo electronico. 



Desventajas del correo electronico 



DILEMA ETICO 

Aun cuando el correo electronico puede ser una forma de 
comunicacion muy util — incluso indispensable — para las 
organizaciones, es cierto que tienen limites y riesgos. De 
hecho, el correo electronico puede causarle problemas con 
mas personas y mas rapido, que casi cualquier otra forma de 
comunicacion. 

Pregunteselo a Bill Cochran, de 44 anos de edad, ge- 
rente de Richmond Group, una agencia de publicidad ubi- 
cada en Dallas. Cuando Richmond se estaba preparando 
para producir un anuncio del Super Tazon para uno de sus 
clientes (Bridgestone), el jefe de Cochran envio un correo 
electronico a 200 personas, donde describfa la competen- 
ce interna para determinar cual de las ideas se presentaria. 
Cochran aprovecho la ocasion para dar una leccion de mo- 
tivacion a su equipo. Usando un "lenguaje de vestidores", 
elaboro un correo electronico donde criticaba a los otros 
equipos de Richmond y nombraba a los empleados que, se- 
gun el, darian una verdadera competencia, y a quienes no 
lo harian. 



Lo que Cochran hizo despues — presionar el bo ton de 
enviar — parecia completamente inocuo, pero se trataba de 
un acto que pronto desearia no haber hecho. Poco tiempo 
despues de enviar el correo electronico, una colega de tra- 
bajo, Wendy Mayes, le escribio: **Por Dios... Bill, jpresionaste 
RESPONDER A TODOS! 

Preguntas 

1. Despues de darse cuenta de lo que hizo, ^como debena 
Cochran responder ante tal situacion? 

2. Despues del incidente, Mayes se refirio a Cochran de la 
siguiente manera: "Pronto su nombre erasinonimo de 
'conductas idiotas' como 44 no digas un Cochran'." <;Es 
poco etico participar en este tipo de burlas? 

3. Kaspar Rorsted, director general de Henkil, una compa- 
fua de productos industria]es y de consumo con sede en 
Alemania, dice que copiamos los mensajes de correos 
electronicos a otras personas de manera excesiva. 44 Es 
una perdidade tiempo", comento. "Si desean escri- 
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birme, pueden hacerlo. A menudo la gente me copia ^De que manera podria decidir si es necesario copiar a 

los mensajes para cubrirse !a espalda". ^Coincide con el? otros o si es "una perdida de tiempo"? 



Fumles: E. Bernstein, "Reply Ail: The Button Everyone Loves to Hate", The Watt Stmt Journal (8 de ma no 
de 20] 1 ), pp. D I , D4; y A. Bryant, "No Need to Hit The Send' Key. Just Talk to Me", The New York Times (29 de 
agosto de 2010), p. 2. 



Uso de los medios sociales para el propio beneficio 



CASOl 

Como sabe, los medios sociales han transform ado la forma en 
que interactuamos. La comunicacion, rapiday transparent^ que 
hacen posible, implica que los individuos difundan informa- 
don sobre las companies mas rapido que nunca. 

^Las organ izaci ones ya saben como utiiizar los medios so- 
ciales de manera efectiva? Tal vez no. Hasta 2010, tan solo 
19 de los 50 principalis directores ejecutivos del mundo 
contaba con una cuenta de Facebook, unicamente 6 ten fan 
pa gin as de Linkedln y solo dos utilizaban Twitter o blogs re- 
gularmente para comunicarse. Muchos ejecutivos se mues- 
tran recelosos de estas nuevas tecnoiogias, ya que no siempre 
pueden controlar los resultados de sus comunicaciones. Sin 
embargo, ya sea que esten involucradas directamente con los 
medios sociales o no, las com p an i as debenan reconocer que 
esos mensajes existen, por lo que les compete hacerse oi'r. 
Ad em as, los medios sociales suelen ser un medio importante 
para conocer las tendencias emergentes. Andre Schneider, 
director general del Foro Economico Mundial, utiliza la re- 
troalimentacion de los grupos de disc us ion de Linkedln y de 
amigos de Facebook para descubrir las tendencias y los temas 
que surge n en todo el mundo. Padmasree Warrior, director 
de tecnologia de Cisco, ha utilizado los medios sociales para 
refinar sus presentaciones ante una audiencia "de prueba". 

El primer paso para desarrollar una estrategia en los me- 
dios sociales consiste en establecer una marca para sus comu- 
nicaciones, es decir, definir lo que se desea que exprese su 
presencia en los medios sociales. Los expertos recomiendan 
que las companias inicien su estrategia en los medios socia- 
les apaiancando sus redes corporativas internas, con la fina- 
iidad de probar su estrategia en un medio que sea mas facil 
de controlar. La mayoria de las companias ya cuentan con la 
tecnologia para utiiizar los medios sociales en sus sitios Web 
corporativas. Primero utilizan estas plataformas para comuni- 
carse con los empleados y, luego, las redes sociales para com- 
parer informacion general. 



Como senala el experto en redes sociales Soumitra Dutta 
de Insead: "Mi consejo es que construya su publico lenta- 
mente y sea selectivo con sus contacted". 

A pesar de las ventajas potenciales, las companias tambien 
necesitan tener cuidado de las desventajas importantes de los 
medios sociales. En primer iugar, es muy dificil controlar las co- 
municaciones en estos medios. Microsoft lo descubrio cuando el 
blogger profesional que contra to pasaba mas tiempo promovien- 
dosea sfmismo, que difundiendo informacion positiva acerca de 
la compania. En segundo Iugar, es probable que haya una higa 
de capital intelectual importante. Las empresas necesitan esta- 
blecer poi ideas y procedimientos muy claros para asegurarse de 
que la informacion sensible sobre las estrategias corporativas no 
se difunda a craves de los medios sociales. Por ultimo, los geren- 
tes debenan man tener la motivation y el in teres despues de su 
incursion initial en los medios sociales. Un sido que casi nunca 
se actualiza puede enviar un mensaje muy negativo acerca del 
com prom iso que dene la organ radon con el mundo. 

Preguntas 

1. ^Cree que en la actualidad las organ izaciones necesitan 
tener presencia en los medios sociales? ^Las desventajas 
bastan para hacer que usted piense que es mejor para 
ellas evitar ciertos medios? 

2. <fQue aspectos buscana en los medios sociales de una 
compania? ^Que tipo de informacion evitaria como 
parte de su estrategia en los medios sociales? 

3. ^Cuales fuentes de los medios sociales cree usted que 
sean mas utiles para que las organizaciones envfen co- 
municaciones a sus asociados externos, como accionistas 
o clientes? <; Ex is ten medios sociales diferentes que sean 
mas adecuados para comunicarse con los trabajadores? 

4. ^Cual cree que sea el rum bo futuro de los medios socia- 
les? ^De que manera podrian modificarlos las tecnoio- 
gias emergentes? 



Fuentes: S. Dutta, "What's Your Persona] Social Media Strategy", Harvard Business Review (novicmbrc de 2010), 
pp. 127-130; y G. Connors, "10 Social Medb Commandments for Employers 9 , Workforce Management Online 
(Fcbrcro de 2010), www.workfarcc.com. 



caso 2 ^Las compamas que despiden trabajadores 
debenan disparar primero? 



En las recesiones ocurridas a principios de ladecada de 1990 
y despues de los ataques terroristas de 2001, los despidos 
eran asuntos muy privados. A menudo, las noticias se filtra- 
ban a medios de comunicacion nacionales y locales, pero 



las empresas hacian todo lo posible por mantenerlo lo mas 
oculto posible. Dado el crecimiento de Internet en general, 
y de los sitios de redes sociales en particular, eso ya no es 
posible. 
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Qiando Starbucks despidio a empleados en 2008 y 2009, 
el sitio Web ScarbucksGossip.com recibio un bombardeo de 
publicaciones de trabajadores enfadados. Un empleado con 
10 arias de antiguedad escribio: u £sta com pari fa va a perder a 
todos los buenos trabajadores. Estoy cansado de ser culpado 
por no cumplir con mi presupuesto cuando la economia esta 
en recesion. Solia sentirme orgulloso de mi compania [...] 
ahora estoy avergonzado de ell a y me siento fisicamente en- 
fermo cada vez que tengo que ir a trabajar". 

Algunas organizaciones estan adoptando un enfoque 
proactive Cuando Testa Motors despidio a algunos emplea- 
dos, el director general Elon Musk publico un comentario 
aj respecto en un blog, justo antes de anunciar los despidos 
a nivel interno. Tem'amos que decir algo para evitar que se 
escribieran artfculos que no fueran precisos", comento. 

"En la actualidad, todo lo que se diga dentro de una compa- 
nia terminara en un blog" reconoce Rusy Rueff, antiguo ejecu- 
tivo de PepsiCo. M Por tan to, como compania tienes una op c ion: 
puedes ser proactivo y decir 'Esto es lo que esta sucediendo*, o 
dejar que alguien mas escriba la historia en tu lugar". 

Un ejemplo de los peligros por ignorar a la blogosfera 
ocurrio cuando el gigante de los periodicos Gannett a nuncio 
que despedina a 10 por ciento de su personal, no publico 
la information en un biog ni hizo ninguna declaration. Jim 
Hopkins, veterano de 20 arios que dejo la comparii'a poco 



tiempo antes de los despidos, escribe en el sitio no oficial de 
Biog Gannett, "trato de pre sen tar la verdad sin adorn os. No 
creo que la compania sea tan honesta con los empleados", 
dijo. La vocera de Gannett, Tara Connell, respondio lo si- 
guiente: "Tratamos de lograr que esas comunicaciones perso- 
nales se trans mi tan lo mas rapido posible". 

Segun el experto en blogs, Andy Sernovitz, "existen compa- 
riias conservadoras que quisieran que relaciones publicas siguiera 
teniendo el control del mensaje, pero ese tiempo ya paso". 

Preguntas 

1. ^Cree que el director de Tesla, Elon Musk, hizo lo co- 
rrecto cuando publico en un blog informacion sobre 
los inminentes despidos, justo antes de anunciarlos a los 
afectados? <;Por que? 

2. ^Cree que los empleados tengan la responsabilidad de 
ser cuidadosos cuando publican en un blog informacion 
acerca de su compania? £Poi que? 

3. <jCree quienes publican en blogs informacion sobre su 
compania tienen la responsabilidad erica de re velar su 
identidad? 

4. <jDc que manera una organization podria desarrollar 
una politica para manejar la comunicacion de temas 
sensibles dentro y fuera de el la? 



Fucntes: Basado cn C. C. Miller, "In Era of Blog Sniping, Companies Shoot First", The New York Times (5 dc no 
viembrc dc 2008), pp. Bl, Bl 1; M. Allison, "More Layoffs Expected at Starbucks", Seattle Times (24 dc encro dc 
2009), seatdctimes.nwMurce.com; y C. Hirschman, "Giving Voice to Employee Concerns", HRMagaane (agosto 
dc 2008), pp. 51-53. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

Ai terminar de estudiar este 
capitulo i usted sera capaz de: 

^_ Defi n i r liderazgo y 

compararlo con la gerencia. 

2 fiesumir las cone I us i ones de 
las teorfas de los rasgos del 
liderazgo. 

3 Identificar los principios 
fundamentales y las 
principals limitaciones de 
las teorfas conductuales. 

4 Evaluar lasteoriasde 
contingencia sobre 
el liderazgo segun las 
evidenciasque lassustentan. 

g Comparar el liderazgo 
carismdtico y el liderazgo 
transformational. 

g Defi n i r e I liderazgo aute'ntico 
y demostrar por que los 
ltderes eficaces son un 
ejemplo de etica y confianza. 

J Explicar el rol de la tutoria 
en nuestra comprensi6n del 
liderazgo. 

g Enfrentar los desafios para 
lograr un liderazgo eficaz. 



MyM an agem en tLa b 

Gonsurte dfversos auxlllares 
Interactive* de aprendizaje, para 
fortalecer su comp pension de los 
conceptos del capftulo, en 
www.mymanaqemdntlab.cam 



FORJANDO LfDERES EN GOOGLE 

En sus 1 5 anos de existencia, Google ha estabiecido una fuerte cultura sobre 
aigunos principios sencillos: contratar a personas inteligentes, darles liber- 
tad, y permitirque los ingenierosy los programadores hagan su trabajo. 
Si se atoran, pueden recurrir a su jefe, cuya experiencia tecnica lo coloco en el puesto 
que ocupa. 

Sin embargo, en los ultimos anos Google ha estado estudiando sus programas 
para seleccionar y desarrollara Ifderes. El resultado de ese estudio, llamado Proyecto 
Oxfgeno, desafla aigunos de los principios fundamentales de esa empresa. 

El Proyecto Oxfgeno analizd mas de 1 0,000 observaciones acerca de los geren- 
tes con respecto a m4s de 100 variables. Michelle Donovan y Prasad Setty participa- 
ron de manera activa, al igual que el vicepresidente de operaciones de personal de 
Google, Laszio Bock. "Queremos saber qui es lo adecuado para Google y no lo que 
ha funcionado en cualquierotra organizacion", asevero Setty. 

No obstante, habla una razon mis estrategica. 'El punto de inicio fue que nues- 
tros mejores ge rentes dirigen equipos que se desempenan mejor, que es mas facil 
conservar y que son mas felices — todo lo hacen mejor", afirma Bock. "De modo que 
el principal factor controlable que pudimos observar era la calidad del gerente y lo 
queharian para obtenerresultados". 

El Proyecto Oxfgeno descubrio ocho competencias que distinguen a los Ifderes 
eficaces de los ineficaces. El hecho de que la habilidad tecnica fuera una de ellas no 
sorprendio a Google, sino que fuera la ultima de la lista. 

^Cu£les fueron las competencias fundamentales? Las tres principales competen- 
cias del liderazgo fueron: 

1. Ser un buen entrenador. Proporcionar retroalimentacion espeeffica y cons- 
tructiva; tener contacto interpersonal constante. 

2. Darfacultadesalequipo sin mlcroadmlnlstrar. Equilibrar la libertad otorgada 
con el hecho de estar disponible para ofrecer asesorfa, 

3. Expresar interns en el exlto y el blenestar personal de los miembros del 
equlpo. Conocer a los trabajadores a nivel personal; lograr que los nuevos 
miembros sesientan bienvenidos. 

iQue esta haciendo Google con dicha lista? La esta utilizando para seleccio- 
nar y desarrollar a los Ifderes. Aigunos gerentes de Google ya consideran que la 
capacitacion les ha ayudado a convertirse en mejores Ifderes. Para justificarse, el 
equipo del Proyecto Oxfgeno descubrio que un enfoque analitico es invaluable. 
"Lo que mueve o impuisa a Google son los hechos; les gusta la informacion", reco- 
noce Donovan. 



Fuentes: A. Bryant, "Google's Quest to Build a Better Boss", The New York Times (13 de marzo de 
2011), p. BU1-BU6; E. A. Cevallos, "Project Oxygen: Building Better Bosses', BIZ-TWNK(n de abril 
de 2011), descargado de http://bb-thlnk.blogspot.com/201iy04/projectoxygen-bulldlng-be 
tter-bosses.html el 26 de Julio de 2011; y R. L. Brandt, 'Google Project Oxygen: Rules for Good 
Management', Entrepreneur Watch (12 de marzo de 2011], descargado el 26 de Julio de 2011, 
de http://richardbrandt.blogs.com/entrepreneurwatch/201 1/03/google-project-oxygen-ru 
les for-good -management htm I. 
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Temo mas a un ejtrcito de 100 ovejas 
dirigidas por un ledn que a uno de 100 leones 
dirigido por una oveja. — Talleyrand 
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Coma indici el ejemplo de Google, los esiilos de liderazgo varian de manera 
considerable. Entonces, ^cuales estilos y cuales personas son los mas eficaces? 
Estas son algunas de las preguntas que se a bo r da ran en este capitulo. Para 
que e value algunas de sus cualidades sobre el tema que se estudiara a continuation, 
lo invitamos a que resuelva la siguiente autoevaluacion. 

En este capitulo se estudiaran las caracteristicas de un Kder eflcaz y lo que 
diferencia a los lideres de quienes no lo son. En primer lugar, se presentaran 
las teorias de los rasgos, que dominaron el estudio del liderazgo hasta finales de 
la decada de 1940; despues se analizaran las teorias conductuales, que fueron 
populares hasta terminar la decada de 1960 y, por ultimo, se examinaran las 
teorias de la contingencia y las interactivas. Por ultimo, se veran los modelos 
mas contemporaneos: los liderazgos carismatico, transformacional y autentico. 
La mayona de las investigaciones que se presentan en este capftulo se realizaron 
en paises de babla inglesa, y se sabe muy poco sobre la influencia que tendria 
la cultura sobre la validez de las teorias, sobre todo en las culturas orientales. 
Sin embargo, el anal is is de] proyecto de investigation denominado Liderazgo 
Global y Eficacia del Comportamiento Organizacional (GLOBE, por las siglas 
de Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) ha generado alguna 
information preliminar valiosa que aqui se estudia. 1 Pero antes veamos lo que se 
entiende por el termino Rderazgo. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Cual es mi estilo de liderazgo? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea) realiee la actividad II.B.l 
(What's My Leadership Style?) y responda las siguientes preguntas: 

1. <;Qu£ puntuati6n obtuvo en las dos escalas? 

2. <;Cree que un Kder pueda estar orientado tanto a la tarea como a las perso- 
nas? ^Cree que haya situaciones en las cuales el Kder tenga que elegir entre 
ambos estilos? 

3. ^Piensa que su estilo de liderazgo cambiara con el tiempo? ^Por qu^? 



tQue es el liderazgo? 

^ Definir liderazgo y compararlo El liderazgo se define como la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo ha 
con la gerencia cia cl logro de un objedvo o un conjunto de metas. La fuente de esta influencia 

puede ser formal, como la que proporciona una jerarquia administrativa en una 
organizacion. Sin embargo, no todos los lideres son gerentes, ni tampoco todos 
los gerentes son lideres. El simple hecho de que una organizacion otorgue a sus 
gerentes ciertos derechos formales no garantiza que sean capaces de dirigir con 
eficacia. El liderazgo que no es otorgado — es decir, la capacidad de influir que 
se da de manera independiente de la estructura formal de la organizacion — con 
frecuencia es tan importante, o mas, que la influencia formal. En otras palabras, 
los lideres pueden surgir desde el interior de un grupo, o bien, por una asigna- 
cion formal. 

Las organ izaciones necesitan un liderazgo firme y una administracion solida 
para alcanzar una eficacia optima. En la actualidad, se necesitan lideres que desa- 
fien el estatus quo, que elaboren visiones del futuro y que inspiren a los miembros 
de las organ izaciones para que deseen lograr esas visiones. Tambien se necesitan 
gerentes para elaborar planes detallados, crear estructuras organizacion ales eflcien- 
tes y supervisar las operaciones cotidianas. 



Teorfas de los rasgos 
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2 Resumir las conclusions de 
las teorias de los rasgos 
del liderazgo. 



A 1o largo de la historia, los grandes lideres como Buda, Napoleon, Mao, Churchill, 
Roosevelt, Kennedy, han sido descritos en terminos de sus rasgos. Por tanto, las 
teorias de los rasgos del liderazgo se enfocan tanto en las cualidades como en 
las caracteristicas personales. Individuos como Nelson Mandela de Sudafrica; 
Richard Branson, director general de Virgin Group; el cofundador de Apple, Steve 
Jobs; y el presidente de American Express, Ken Chenault, se reconocen por ser 
cammdtkos, enlusiastasy vahentes. La busqueda de atributos de person alidad, socia- 
les, fisicos o intelectuales que distinguen a los lideres de quienes no lo son, se re- 
monta a las prim eras eta pas de las investigation es acerca del liderazgo. 

Los primeros esfuerzos de los investigadores por descubrir los rasgos del lide- 
razgo terminaron en varios callejones sin salida. Una revision realizada a finales de 
la decada de 1960 de 20 estudios diferentes identifico cerca de 80 rasgos del lide- 
razgo, pero tan solo cinco de ellos eran comunes en cuatro o mas de las investiga- 
ciones. 2 Hacia la decada de 1990, despues de diversos estudios y anal is is, lo mas que 
se podia decir era que la mayoria de los lideres "no son como otras personas", pero 
los rasgos que los caracterizaban variaban mucho de una revision a otra. 3 Existia 
mucha confusion sobre el tema. 

La situation cam bio cuando los investigadores comenzaron a organizar los ras- 
gos utilizando la teoria de la personalidad de los cinco grandes (vease el capitulo 
5). 4 La mayoria de las docenas de rasgos descritos en diversas revisiones acerca del 
liderazgo se ajustaban a alguno de ellos (por ejemplo, la ambicion y el dinamismo 
forman parte de la extroversion), dando asi un gran apoyo a los rasgos como ele- 
mentos de prediccion del liderazgo. 



Las cualidades y los rasgos persona- 
lis de Indra Nooyi la convierten en 
una gran Ifder Nooyi es directors y 
presidenta del consejo de PepsiCo, 
la segunda compafifa de alimentos 
y bebidas mis grande del mundo. 
Los demas la describen como una 
persona divertida, sociable, amable, 
metkrulosa, emocionalmente estable 
y abierta a las experiencias. Sus rasgos 
de personalidad han contribuido a 
su gran desempefio laboral y exito 
profesional. Ingreso a PepsiCo en 
1994 como gerente de estrategia 
aorporativa, y fue ascendida a presi- 
denta y directors financiera antes de 
ocupar el puesto direttivo mas alto 
en la organ izac ion. Nooyi ha sido 
nombrada una de las mujeres mis 
poderosas en el mundo de los nego- 
cios, asi como una de las mujeres mas 
influyentes del mundo. 




Liderazgo Habilidad para inftuiren un 
grupo y dirigirto hacia el iogro de un 
objetivo o un conjunto de metas. 



teorias de los rasgos del liderazgo 

Aquetlas que con side ran las cualidades y 
caracteristicas personales que distinguen 
a los lideres de quienes nolo son. 
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Una revision detallada de la literature, sobre el Hderazgo, a] analizarse con res- 
pecto a los cinco grandes, revelo que ]a extroversion es el rasgo mas importante 
de los lideres eficaces, 5 pero este se relaciona mas con la forma en que surgen los 
lideres que con su eficacia. Los individuos sociables y do m in antes son mas proclives 
a reafirmarse en situaciones grupales, pero los lideres necesitan asegurarse de no 
ser demasiado energicos — un estudio encontro que los lideres que obtenian pun- 
tuaciones muy elevadas en reafirmacion personal (seguridad en si mismos) eran 
menos eficaces que quienes obtenian puntuaciones moderadamente altas. 6 

A diferencia de la amabilidad y la estabilidad emocional, la escrupulosidad y la 
apertura a la experiencia tambien mostraron una fuerte relacion con el Hderazgo, 
aunque no tan to como la extroversion. En general, la teoria de los rasgos dene algo 
que ofrecer. Parece que a los lideres que les gusta estar rodeados de personas y que 
son capaces de reafirmarse a si mismos (extrovertidos), que son disci plinados y ca- 
paces de cumplir los compromises que hacen (escrupulosos), y que son creativos y 
flexibles (abiertos) tienen unaventaja en cuanto a Hderazgo, lo cual sugiere que los 
buenos lideres tienen algunos rasgos en comun. 

Una razon es que la escrupulosidad y la extroversion se relacionan de manera 
positiva con la autoeficacia de los lideres, lo cual explica la mayoria de la varianza en 
las puntuaciones que asignan los subordinados al desempeno del liden 7 La gente es 
mas proclive a seguir a alguien que confia en caminar bacia la dire cc ion correcta. 

Otro rasgo que podria indicar un Hderazgo eficaz es la inteligencia emocional 
(IE), que se estudio en el capitulo 4. Los defensores de la IE plan lean que sin ella 
un individuo puede tener una capacitacion extraor din aria, una mente muy anali- 
tica, una vision que inspira y una cantidad infinita de ideas excelentes, y aun asi no 
ser un gran lider. Esto es especialmente cierto conforme los empleados progresan 
en la jerarquia de una organ izacion* <;Pero por que la IE es tan importante para un 
Hderazgo eficaz? Un componente fundamental de la IE es la empatia. Los lideres 
empaticos perciben las necesidades de los demas, escucban lo que dicen sus segui- 
dores (y lo que no dicen), yson capaces de interpretar correctamente las reaccio- 
nes de otros. Al lider que maneja y expresa de forma eficaz sus emociones le resulta 
mas facil influir en los sentimientos de sus seguidores, tan to al expresar solidaridad 
y entusiasmo genuinos por un buen desempeno, como al mostrarse enfadado con 
las personas que tienen un desempeno inadecuado. 9 

Quiza valga la pen a investigar con mayor detalle la relacion que existe entre la 
IE y el hderazgo eficaz. 10 Una investigation reciente demostro que las personas con 
una IE elevada tienen mayores probabilidades de surgir como lideres, incluso des- 
pues de to mar en cuenta las habilidades cognitivas y la person alidad, lo cual ayuda 
a respondera algunas de las cnticas mas importantes de esta investigacion. 1 1 

Con base en los descubrimientos mas recientes, se extraen dos conclusiones. En 
primer lugar, contrario a lo que se creia hace 20 anos, y gracias al enfoque de los 
cinco grandes, es posible asegurar que los rasgos predicen el Hderazgo. En segundo 
lugar, los rasgos son mas utiles para predecir el surgimiento de los lideres y la forma 
del Hderazgo, que para realm en te indicar la diferencia entre los lideres efUacesy los 
inefocacts. 1 * El hecho de que un individuo posea los rasgos y que los demas conside- 
ren que es un lider no significa necesariamente que el lider tenga exito al lograr 
que el grupo alcance sus metas. 



Teorias conductuales 




Los fracasos en los primeros estudios de los rasgos provocaron que, desde finales 
de la decada de 1940 hasta la de 1960, los investi gad ores se preguntaran si babia 
algo unico en la conductade. los lideres eficaces. La investigacion de los rasgos 
ofrece una base para sehtccionara] personal adecuado para el Hderazgo, pero las 
teorias conductuales del Hderazgo indicaron que era posible capadtar-z los indivi- 
duos para convertirlos en lideres. 



^ Identificar los principios 
fundamentals y las 
principals limitaciones de 
las teorias conductuales. 
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Morgan Smith es un lider orientado 
a los trabajadores. Como propietario 
y socio admin ktradorde Boneheads 
Restaurant en Lake Forest California, 
Smith (izquierda) se interesa de 
manera personal por las necesidades 
de sus empleados. Descrito como un 
individuo generoso, amable y alegre, 
muestra respeto por sus trabajado- 
res e invierte una gran cantidad de 
tiempo en ayudarlos tanto en su vida 
taboral como en su vida personal, por 
ejemplo, donando los alimentos para 
sus bodas. La meta de Smith para sus 
empleados es que desarrollen todo su 
potencial. Durante las reuniones que 
bene con cad a uno de ellos dos veces 
por semana, Smith adopta el papel 
de Ifcler, entrenador, modelo y asesor. 

Edemas, les brinda eapacitactin tri- 
mestral y les permite interveniren las 
revistones del informe de perdidas y 
ganancias del restaurante. 




Las teorias mas detalladas se origin aron a parti r de los Ohio State Studies rea- 
lizados a finales de ]a decada de 1940, 13 los cuales buscaban identificar dimen- 
siones independientes de la conducts de liderazgo. Comenzaron con mas de mil 
dimensiones, y con el tiempo restringieron la lista a las dos que mejor explicaban 
la mayoria de las conductas de liderazgo descritas por los empleados: la estructura de 
initiation y la consideration. 

La e structura de in i da c ion se refiere a] grado en que un lider tiende a definir 
y estructurar su rol y el de los empleados en la bilsqueda del logro de las metas. 
Incluye un comportamiento que busca organizar el trabajo, las relaciones laborales 
y los objetivos. Un lider con una marcada estructura de iniciacion es alguien que 
"asigna a los miembros del grupo a tareas especificas*\ "espera que los trabajado- 
res mantengan estandares definidos de desempeno" y "hace en fas is en el cumpli- 
miento de las fechas limite*. 

La consideradon se describe como el grado en que las relaciones laborales de 
un individuo se caracterizan por la confianza mutua, el respeto hacia las ideas de 
los empleados y la a tendon a sus sentimientos. Un lider muy considerado ayuda a 
los subalternos con sus problemas personales, es amistoso y fadl de abordar, trata 
a todos los trabajadores como iguales, y expresa aprecio y apoyo. En una en cues ta 
reciente, cuando se les pidio a los sujetos que indicaran que era aquello que mas los 
motivaba en el trabajo, 66 por ciento menciono el aprecio. 14 

Los estudios del liderazgo realizados en el departamento de investigacion y son- 
deos de opinion de la University of Michigan tenia n objetivos similares: identificar 
las caracteristicas conductuales de los lideres que parederan estar relacionadas con 
un desempeno eficaz. El grupo de Michigan tambien encontro dos dimensiones con- 



teorfas conductuales del liderazgo 

AqueHa&que proponen que lo que 
distingue a hs Kderes son sus conductas 
especfficas. 

estructura de iniciaci6n El grado en que 
un ttder tiende a definir y estructurar su 
rol y el de los empleados, en la busqueda 
del logro de las metas. 



consideracidn Grado en que un 
tder suele tener relaciones laborales 
caracterizadas por la confianza mutua, as( 
como por el respeto hacia las ideas y los 
sentimientos de sus subordinados. 



Ifder orientado a los empleados 

Aquelque hace Snfasls en las relaciones 
interpersonales, que muestra un interSs 
personal por las necesidades de los 
subalternos y acepta las diferencias 
individuates entre estos. 
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ductuales: el Kder orientado a los empleados enfatizaba las relaciones interpersonales 
al mostrar un interes personal por las necesidades de los empleados y al aceptar las 
diferencias individuates entre ellos, y e] Kder orientado a la production destacaba las 
tareas o las cuestiones tecnicas del trabajo, y se enfocaba en el logro de la tarea del 
grupo. Tales dimensiones estan muy relacionadas con las dimensiones de Ohio State. 
El liderazgo orientado al empleado es similar a la consideration, en tanto que el lide- 
razgo orientado a la production es similar a la estructura de initiation, De hecho, la 
mayoria de investigadores del liderazgo utilizan estos terminos de forma indistinta.* 5 

En una epoca se pen so que los resultados que arrojaron las pruebas de las teo- 
rias conductuales eran desalentadores. Sin embargo, una revision mas reciente de 
160 estudios revelo que los seguidores de lfderes muy considerados se sentian mas 
satisfechos con su trabajo, estaban mas motivados y sentian mas respeto por su li 
den La estructura de initiation se vinculaba mas con altos niveles de productividad 
grupal y organizational, asf como con evaluationes mas positivas del desempeno. 

Algunas investigaciones del estudio GLOBE sugieren que existen diferencias in- 
ternacionales en la preferencia por la estructura de iniciacion y la consideration. 16 
Con base en los valores de trabajadores brasilenos, un gerente estadounidense que 
dirige un equipo en Brasil necesitaria estar orientado al equipo, ser participativo y 
humanitario. En esta cultura, los lfderes con gran consideration tendrfan mas exito. 
Como reconocio un gerente brasileno en el estudio GLOBE: "Nosotros no preferimos 
a los lfderes que toman decisiones de autogobierno y que actuan solos sin involucrar 
al grupo. Eso forma parte de lo que somos". A diferencia de los empleados estadou- 
nidenses, los franceses tienen una perspectiva mas burocratica de los lfderes, y tie- 
nen menores expectativas de que sean humanitarios y considerados. Un lfder con una 
gran estructura de iniciacion (relativamente orientado a la tarea) tendra mas exito y 
podra to mar decisiones de una forma relativamente autocrarica. Un gerente muy con 
siderado (orientado a las personas) descubrirfa que ese estilo seria contraproducente 
en Francia. Segun el estudio GLOBE, la cultura china destaca el hecho de ser amable, 
oonsiderado y generoso, pero tambien tiene una elevada orientation hacia el desem- 
peno. Asf, tanto la consideration como la estructura de iniciacion son importantes. 

Resumen de las teorias de los rasgos y 
de las teorias conductuales 

Los lfderes que tienen ciertos rasgos y que muestran conductas de consideracion y es- 
tructura, parecen ser mas eficaces. Quiza se pregunte si los lfderes escrupulosos (rasgo) 
son mas proclives a ser estructurados (conducta); y los lfderes extrovertidos (rasgo), a 
ser considerados (conducta). Por desgracia, no estamos seguros de que exista una co- 
nexion. Se necesitan mas investigationes para integrar ambos enfoques. 

Es probable que algunos lfderes cuenten con los rasgos correctos o manifies- 
ten las conductas adecuadas, e incluso asf fallen. Si bien los rasgos y las conductas 
son importantes para identificara los lfderes eficaces e ineficaces, no garantizan el 
exito: el contexto tambien es importante. 



Teorias basadas en la contingencia 




Parece que algunos lfderes inflexibles adquieren muchos admiradores cuando se 
hacen cargo de empresas en dificultades y las sacan de la situation problem adca. 
Home Depot y Chrysler no contrataron al antiguo director general Bob Nardelli 
por su personal idad triunfadora. Sin embargo, este tipo de lfderes se descartan ra- 
pidamente cuando la situation se estabiliza. 

El auge y la decadencia de lfderes como Bob Nardelli indican que predecir 
un liderazgo exitoso es mas complejo que aislar unos cuantos rasgos o conductas. 
En cada caso, lo que funciono en epocas muy malas y en epocas muy buenas no 
se convirtio en un exito a largo plazo. Cuando los invesdgadores estudiaron las 



Evaluar las teorias de 
contingencia sobre el 
liderazgo segun las 
ev id end as que las 
sustentan. 
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infiuencias situacionales, observaron que en la condicion a, el estilo de liderazgo 
jtseria el mas adecuado, mientras que e] estilo y sena mejor para la condicion b, 
y el estilo zpara la condicion c. ^Pero cuales tran las condiciones a, by c7 A conti- 
nuation se describen tres modelos para aislar las variables situacionales: el modelo 
Fiedler, la teona situacional, la teoria del camino hacia la meta y el modelo de 
parti cipaci on del lider. 



H modelo de Fiedler 

Fred Fiedler ideo el primer modelo de contingencia exhaustive para entender el li- 
derazgo, 17 £1 modelo de contingencia de Fiedler establece que el desempeno eficaz 
del grupo depende de la coincidencia adecuada entre el estilo del lider y el grado 
de control que le permite la situation. 

Identrflcacion del estilo de liderazgo Fiedler cree que un factor clave para el 
exito del liderazgo es el estilo basico de liderazgo del individuo. El autor creo el 
cuestionario del colega menos preferido (CMP), con la final idad de identificar 
e] estilo basico viendo si la persona esta orientada a la tarea o a la relation. El 
cuestionario del CMP pide a los sujetos que piensen en todos los colegas de tra- 
bajo que hayan tenido, y que describan a la persona con quien menos disfrutaron 
laborar a] calificarla en una escala de 1 a 8 en 16 conjuntos de adjetivos opuestos 
(por ejemplo, agradable-desagradable, eficiente-ineficiente, abierto-reservado, ca- 
lido-hostil) . Si el colega menos preferido es descrito en terminos relativamente 
positivos (puntuation alta en el CMP), entonces Fiedler califica al individuo como 
anenladoa la rtlaci&n. Pore] contrario,si el companero menos preferido se describe 
en terminos relativamente desfavo rabies (baja puntuation en el CMP), entonces 
quien responde se interesa principal men te en la producdvidad y esta orientado a la 
tarea. Cerca de 16 por ciento de quienes responden obdenen una puntuation en 
el rango medio, i8 por lo que caen fuera de las predicciones de la teona. El resto de 
nuestro analisis se refiere a 84 por ciento que obtiene una puntuacion en el rango 
alto o bajo del cuestionario del CMP. 

Fiedler s upon e que el estilo de liderazgo de un individuo es fljo, lo cual significa 
que si una situation requiere de un lider orientado a la tarea y la persona en el 
puesto de liderazgo esta orientada a la relation, se dene que modificar la situation 
o se dene que susdtuir a] lider para lograr la mayor eficacia. 



OO 

SELF-ASSESSMENT LIBRARY 

Definition de la sftuacltin Una vez identificado el estilo de liderazgo basico de un 
individuo median te el CMP, es necesario hacer coincidir al lider con la situation. 
Fiedler identifico tres dimensiones de contingencia o situacionales: 

1. Relationes Hder-miembro: Grado de confianza y respeto que los miembros 
sienten por su lider. 



<?Cual es mi puntuaci6n en el cuestionario del CMP? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en tfnea), realice la actividadIV.E.5 
(What's My LPC Score?) 



lider orientado a la tarea Ckjien hace 
dnfasis en los aspectos te*cnicos o en las 
tareas del puesto. 

modelo de contingencia de Fiedler 

Teoria que establece que losgrupos 
eficaces dependen de la coincidencia 
adecuada entre el estilo de un ffder para 
interactuar con sus subaiternos, y el 
grado en que tiene control e influence a 
sobre la situacidn. 



cuestionario sobre el colega menos 
preferido | CMP) Instrumento que 
pretends medir si una persona estA 
orientada a la tarea o a la relacidn. 



relaciones miembro-Hder Grado 
de confianza y respeto que los 
subordinados sienten por su Kder. 
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2. Estructuxa de la iarea: que tan definidos estan los procedimientos para las ta- 
reas del puesto (es decir, si estan estructurados o no). 

3. Poder de la posdcion: Gtado de influencia que un lider tiene sobre las variables 
de poder como contratacion, despido, disciplina, ascensos e incrementos de 
salario. 

El siguiente paso consiste en evaluar la situacion en terminos de estas tres varia- 
bles. Fiedler a firm a que cuanto mejores sean las relaciones entre el lider y los miem- 
bros, mas estructurado estara el puesto; y cuanto mayor sea el poder de la situacion, 
mas control tendra el lider. Una situacion muy favorable (donde el lider tenga mucho 
control) involucraria a un gerente de nomina muy respetado en quien los empleados 
confian mucho (buenas relaciones lider-miembro), donde las actividades son clams y 
especificas — como calcular los salaries, expedir cheques y completar informes (tarea 
muy estructurada), y el puesto le brinda una gran libertad para recompensar y casti- 
gar a los subalternos (gran poder en la posicion). Una situacion desfavorable seria la 
del presidente escasamente apreciado en un equipo para recaudar donaciones para 
United Way. En ese puesto, el lider tiene muy poco control. 



Coincidence entre los lideres y las sltuaclo nes La combination de las tres dim ens io- 
nes de contingencia produce ocho situaciones posibles para los lideres (Mgura 12-1 ) - 
El modelo de Fiedler propone hacer coincidir la puntuacion del cues donatio del 
CMP de un individuo y esas ocho situaciones para lograr la maxima eficacia del lide- 
razgo. lg Fiedler concluyo que los lideres orientados a la tarea se desempenaban mejor 
en situaciones que les eran muy favo rabies o muy desfavo rabies. De esa manera, al en- 
frentarse con una situacion de las categorias I, II, III, VII u VIII, los lideres orientados 
a la tarea se desempenan mejor. No obstante, los lideres orientados a la relacion se 
desempenan mejor en las situaciones moderadamente lavorables, correspondientes 
a las categorias IV, V y VI. En anos recientes, Fiedler resumio esas ocho situaciones 
en tres. 20 Ahora afiima que los lideres orientados a la tarea se desempenan mejor en 




Hallazgos del modelo de Fiedler 
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situaciones de mucho y poco control, en tan to que los lfderes orientados a las relacio- 
nes logran un mejor desempeno en situaciones con un control moderado. 

(jComo aplicaria los hallazgos de Fiedler? Bus can a hacer coincidir a los lfderes 
(en terminos de sus puntuaciones en el cuestionario del CMP) con el tipo de situa- 
cion (en terminos de las relaciones lider-miembros, estructura de la tarea y poder 
de la posicion). No obstante, hay que recordar que Fiedler considera que el estilo 
de liderazgo de un individuo es fijo. Por tan to, en realidad unicamente hay dos ma- 
neras de mejorarla eficacia de un lider. 

Primero, se puede cambiar al Kder para que se ajuste a la situacion — como 
ocurre en un juego de beisbo], donde el entrenador asigna a un lanzador diestro 
o zurdo, dependiendo del bateador. Si una situacion grupal es muy desfavorable 
pero actualmente esta a cargo de un ge rente orientado a las relaciones, el desem- 
peno del grupo mejoraria con un lider orientado a la tarea. La segunda alternativa 
sena cambiar la situacion para que se ajuste al lider, ya sea restructurando la tarea, 
o bien, aumentando o disminuyendo el poder que dene el lider para controlar fac- 
tores como los aumentos de salario, los ascensos y las medidas disc iplin arias. 

Evaluation Los estudios que pusieron a prueba lavalidez general del modelo de 
Fiedler e neon traron muchas evidencias que lo respaldan sign i fica tivamente, 21 Si tan 
solo se utilizan tres categories y no las ocho originales, hay evidencias considerables 
que sustentan las conclusiones de Fiedler. 22 Sin embargo, aun no se comprende 
bien la logica que subyace al cuestionario del CMP y las puntuaciones de los indivi- 
duos que la responden no son estables. 23 Tambien resulta complejo y diftcil valorar 
las variables de contingencia. 24 

Otras teorias de contingencia 

Aunque la teona del CMP es la teoria de contingencia mejor investigada, vale la 
pena m en cionar otras tres teorias. 



Cuando el crecimiento y las utilidades 
de Yahoo d'sminuyeron durante varies 
anos, la compaflia contra to a Carol 
Bartz como directora general. Conorida 
por ser una ltder orientada a la tarea, 
Bartz habia dado un giro exrtoso al 
fabricante de software Autodesk, ya 
que ba)o su liderazgo las utilidades de 
b empresa crecieron de $300 miliones 
a mis de $1 500 millones. Sin embargo, 
despues de dos anos y medio en Yahoo, 
Bartz perdto el puesto como directora 
al no lograr aumentar las utilidades de 
la compania ni el precio de sus aceto- 
nes. Segun el modelo de contingencia 
de Fiedler, su estilo orientado a la tarea 
no era util para mejorar el desempeno 
de Yahoo. Los observadores senalaron 
qje Bartz no kxjr6 proporcionar el 
Sderazgo vision ario, la direccion estra- 
tegica enfocada ni la ejecucftn necesa- 
ria para encauzar a la compania hacia 
el crecimiento. 



estructura de la tarea Grado en que poder de la posicidn tnfluencis que 

estAn definidos los procedimientos para se derive de la posicidn estructural 

las tareas del puesto. formal que ocupa una persona en la 

organlzacidn; Incluye el poder para 
oontratar, despedir, disciplines ascender 
ydar aumentos de saiarlo. 
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MyManagementLab 

Rara rev tsar una aplkacion irrteractiva 
de este tema, consurte la acttvidad 
de simulation de este capftulo, en 
WMMimym ana g«m« ntlab.com. 



Teoria del liderazgo srtua clonal La teoria de liderazgo sdtuacional (TLS) se en 

foca en los seguidores y plantea que un liderazgo exitoso depende de que se selec- 
cione el esdlo de liderazgo cor recto, el cual debe ser con tin gen te a la disposition 
de los seguidores, es decir, a] grado en que estan motivados y cuan capaces son de 
realizar una tarea encomendada. Un lider debe elegir entre cuatro conductas, de- 
pendiendo de ]a disposicion de sus seguidores. 

Si los seguidores son incapaces o no esldn dispuestos a realizar una tarea, el lider 
necesita darles instrucciones claras y especificas; si los seguidores son incapaces y 
esldn dispuestos, e] lider dene que mostrar una gran orientacion a la tarea para com 
pensar la falta de habilidad de los seguidores, asi como una gran orientacion a la 
relacion para lograr que "apoyen" los deseos del lider, si los seguidores son capacesy 
no esldn dispuestos, el lider deberia utilizar un estilo pardcipadvo y de apoyo; y si los 
seguidores son capacesy esldn dispuestos, el lider no requiere hacer mucho. 

La TLS tiene un atractivo intuitivo. Reconoce la importancia de los seguidores y se 
basa en la logica de que los lideres pueden compensar las limitaciones en sus habilida- 
des y motivacion. Sin embargo, generalmente las investigaciones que se han realizado 
para pro bar y respaldar la teoria han sido desalentadoras. 2 - 5 ^Por que? Las posibles expli- 
caciones incluyen ambiguedades internas e inconsistencias del propio modelo, as i como 
problemas con la metodologia de investigation en las pruebas. Por ello, a pesar de su 
atractivo intuitivo y su gran popularidad, se debe ser precavido al recomendar su uso. 

Teoria del camino hacla la meta Desarrollada por Robert House, la teoria del ea- 
rn in o had a la meta toma elementos de las invesdgaciones acerca del liderazgo de 
Ohio State sobre la estructura de initiation y la consideration, asi como la teoria de 
las expectativas de la modvacion. 26 La teoria senala que el trabajo del lider con sis te 
en facilitara sus seguidores la information, el apoyo o los otros recursos necesarios 
para que logren sus m etas. (£1 term in o camino hacia la meta im plica que los lfderes 
eficaces aclaran a sus seguidores la ruta para lograr sus metas laborales y facilitan el 
proceso al reducirlos obstaculos). 

Segun la teoria del amino hacia la meta, es necesario hacer un analisis com 
plejo de la situation, con la finalidad de detenminar si el lider debe ser direcdvo 
o brindar apoyo, o si dene que demostrar algun otro tipo de conducta. La teoria 
predice lo siguiente: 

• El liderazgo direcdvo causa mayor satisfaction cuando las tareas son ambi 
guas o estresantes, que cuando son muy estructura das y estan bien disenadas. 

■ El liderazgo de apoyo genera mayor satisfaccion y mejor desempefio cuando 
los em pie ados realizan tareas estructuradas. 

• El liderazgo direcdvo suele ser considerado redundante entre los trabajado- 
res con mucha experiencia o grandes habilidades. 

No ha sido sencillo probar la teoria del camino hacia la meta. Una revision de 
las evidencias revelo resultados contradictorios con respecto a la propuesta de que 
la elimination de los obstaculos es un elemento del liderazgo eficaz. Otra revision 
encontro que la falta de apoyo es "traumatica y decepcionante". 27 Otros argumen- 
tan que aun no se han realizado pruebas adecuadas de la teoria. 28 Por tan to, aun 
esta en deliberacion. Dado que la teoria del camino hacia la meta resulta tan difTcil 
de probar, es probable que las cosas continuen igual durante algun tiempo. 

En un estudio de 162 trabajadores de una organizacion dedicada al procesa- 
miento de documentos, los investigadores encontraron que la escrupulosidad de los 
individuos se relacionaba con mayo res niveles de desempefio unicamente cuando los 
supervisores establecian metas, asi como roles, responsabilidades y prioridades bien 
definidos 2g Otro estudio encontro que el liderazgo enfocado a la meta suele produ- 
cir mayores niveles de agotamiento emocional entre subalternos con escrupulosidad 
y estabilidad emocional escasas. 30 Dichos estudios demuestran que los lfderes que 
establecen metas permiten que los seguidores escrupulosos se desempenen mejor, 
pero que podrian causar estres a los trabajadores que son poco escrupulosos. 

Modelo de participation del lider La ultima teoria de contingencia que aqui se 
estudia plantea que la forma en que el lider toma las decisiones es tan importante 
como aquello que decide. Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron el modelo 
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de la participacion del lider, que relacion a el comportamiento de Hderazgo con la 
parti cipacion en la to ma de decisiones. 31 Al igual que la teoria del cam in o hacia la 
meta, plan tea que el comportamiento del lider deberia ajustarse a la estructura de 
la tarea. Se trata de un modelo normativo, ya que presenta un arbol de decision 
con siete contingencias y cinco estilos de Hderazgo, para determinar la forma y la 
cantidad de participacion en la toma de decisiones. 

Las pruebas que se han hecbo tanto del modelo original de la participacion 
del lider como del modelo revisado no han sido muy halaguerias, aunque el 
modelo revisado ha demostrado ser mas eficaz. 32 Las criticas se enfocan en la 
complejidad del modelo y en las variables que omite, 33 Aunque Vroom yjago de- 
sarrollaron un programa de compute para guiar a los gerentes a traves de todas 
las ramas de decision en el modelo revisado, no seria muy realista esperar que los 
gerentes en funciones tomen en cuenta 12 variables de contingencia, ocho tipos 
de problemas y cinco estilos de Hderazgo, al elegir el proceso de decision para 
enfrentar un problema. 

Como senalo un especialista en Hderazgo, "los lideres no existen en el vacio"; 
el Hderazgo es una relacion simbiotica entre lideres y seguidores. 34 Pero las teo- 
nas que hasta ahora se han estudiado suponen que los lideres utilizan un esdlo 
bastante homogeneo con todos los miembros de su unidad de trabajo. Piense en 
las experiencias que haya tenido en grupos. <:Los lideres suelen actuar de forma 
muy diferente con las distintas personas? La siguiente teoria toma en cuenta las 
diferencias en las relaciones que establecen los lideres con los distintos seguidores. 



Teoria del intercambio lider-miembro (TILM) 



Piense en algun lider que conozca. ^Habia personas que formaban su circulo in 
terno de favorites? Si la respuesta es "si", hallegado al fundamento de la teoria del 
intercambio lider-miembro (TILM), 35 la cual plan tea que, debido a las presiones 
de tiempo, los lideres establecen una relacion especial con un grupo pequeno 
de sus seguidores. Estos individuos constituyen el circulo interno: son confiables, 
reciben una cantidad desproporcionada de la atencion del lider y tienen mayores 
probabilidades de recibir privilegios especiales. Los demas seguidores caen en el 
circulo externo. 

La teoria establece que en las fases tempranas de la historia de la interaction en- 
tre un lider y un seguidor dado, el lider lo clasifica en forma implicita como alguien 
que esta "dentro" o "fuera", y que esa relacion se mandene relativamente estable 
con el paso del dempo. Los lideres inducen la TILM al recompensar a aquellos sub- 
alternos con quienes desean tener una relacion mas estrecha, y casdgan a aquellos 
con quienes no la tienen. 36 Sin embargo, para que la relacion deTILM permanezca 
intacta, el lider y el seguidor necesitan invertir en ella. 

No esta clara la forma precisa en que el lider elige quien queda dentro de cada 
categoria, pero hay evidencias de que los miembros del circulo interno tienen ca- 
racterisdeas demograficas, de actitudes y de personal idad simi lares a las del lider, 
o bien, un mayor nivel de competencia que los miembros del circulo externo 3,7 



teoria del Hderazgo situacional |TLS) 

Teoria de contingencia que se centra en 
la disponibilidad de los seguidores. 

teoria del camino hacia la meta Ptantea 
que es trabajo del lider ayudar a que sus 
seguidores alcancen sus metas, asi como 
proporchnar la direccidn y/o el apoyo 
necesarios para asegurarse de que sus 
metas sean compatibles con los objetivos 
generates del grupo o la organizacidn. 



modelo de participacion del lider Teoria 
del Hderazgo que ofrece un con junto 
de reglas para determinar la forma y 
cantidad de decishnes que se toman en 
con junto en situaciones diferente s. 



teoria del intercambio Hder-miembro 
(TILM) Teoria qua respatda la creacidn 
de un circulo interno y un circulo externo 
por parte del lider; los subordinados 
del circulo interno tend r An mayores 
puntuaciones de desempefto, menor 
rotackSn y mayor satisfaccidn laboral. 
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Estilos de liderazgo transculturales 



W 



(Globalization! 



Mientras que se ha dicho mucho 
sobre las diferencias internacio- 
nales en los estilos de liderazgo 
ysu eficacia, es probable que haya otro 
tema mSs relevante para la mayorfe de 
las organizaciones: ^como se pueden 
dasarrollar Ifderes que sean eficaces en 
dferentes culturas? ^Es posible crear un 
verdadero estilo de liderazgo global que 
funcione en muchas culturas? Algunas 
incursiones recientes en el campo del li- 
OBrazgo transcultural revelan algunas for 
mas posibles en que las organizaciones 
gjobales podrian proceder. 

Parece que algunos de los estilos 
ce liderazgo que se describen en este 
caprtulo se generalizan a diferentes cul- 
turas. Por ejemplo, las investigaciones 
sugieren que el liderazgo carismatico es 
eficaz en varios oontextos nacionales. En 
muchas culturas, terminos oomo visiona- 
rio, emblem£tico y autosacrificado se uti- 



lizan para describir a los Ifderes eficaces; 
mientras que los intercambios positivos 
entre el Ifder y los seguidores tambien se 
asocian con un mejor desempeno en di 
\«rsas culturas. Los Ifderes con inteligen- 
cia cultural son flexibles y adaptables, y 
ajustan sus estilos de liderazgo a las ne- 
oesidades especfficas y cambiantes de la 
fuerza laboral global. 

Los investigadores coinciden en que 
para aprender a ser un Ifder global se re- 
quiere experimentar de forma activa el 
trato con multiples culturas de manera 
simultSnea. Estas experiencias dan a los 
Ifderes la posibilidad de observar c6mo 
funcionan los diferentes estilos de lide- 
razgo con distintos grupos de personas, 
asf como de adquirir confianza para tra- 
bajar en diferentes culturas. Los progra- 
mas de desarrollo de liderazgo tambien 
utilizan una retroalimentaci6n de 360 
grados de parte de supervisores, cole- 



gas y subordinados, para ayudar a los 
Ifderes a reconocer cuando su comporta- 
miento no es eficaz con ciertas poblacio- 
nes de trabajadores. Companlas como 
RBpsiCo y Ford solicitan que sus Ifderes 
globales m^s eficaces den seminaries a 
Ifderes emergentes, para que describan 
las prdcticas que les hayan resultado 
muy efectivas 
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Tsui, "Effective Design of a Global Leadership 
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(vease la figura 12-2). Los Ifderes y los seguidores del mismo genero suelen tener 
re lactones mas cere an as (un mayor in te ream bio) que los de genero dife rente. 38 
Aun cuando e] lider es quien elige, las caracteristicas del seguidor influyen en la 
decision de clasificacion de] lider. 

Las investigaciones realizadas para probar la TILM en genera] la sustentan, ya 
que h an proporcionado evidencias importantes de que los Ifderes actuan de forma 
diferente con sus seguidores, que esas diferencias no se deben al azar, y que los 
seguidores del circulo interno obtienen mejores puntuaciones de desempeno, ex- 
hiben mas comportamientos de ayuda o "de ciudadania" en el trabajo, y reportan 
sentirse mas satisfecbos con su jefe, 39 Un estudio que se realizo en Portugal y en 
Estados Unidos revelo que el intercambio entre el lider y los miembros estaba muy 



Teona del intercambio h'der-miembro 



Compatibilidad personal, 
subalternos competentes y/o 
con persona I idod extroverlida 



Lider 



i i i | 

i i . 

- i i L 



Confianza 



| Muchas interacciones 



Relaciones 
for ma les 



Subalterno Subalterno 


Subalterno 


Subalterno 


Subalterno 


Subalterno 


A B 


C 


D 


E 


F 



Orculo interno 



Grculo externa 



Liderazgo carismatico y liderazgo transformacional 



379 



relacionado con el compromiso de los seguidores con la organizacion, cuando 
percibian que los lideres manifestaban los valores y la identidad de la compama. 40 
Estos hallazgos positivos para los miembros del circulo interno no deberian sor- 
prendernos, dado nuestro conocimiento de la profecia autocumplida (vease el 
capitulo 6). Los lideres invierten sus recursos en los individuos que esperan que 
se desempenen mejor, y al creer que los miembros del circulo interno son los mas 
competentes, los lideres los tratan como tales y cumplen su profecfa de manera 
inconsciente. Por el contrario, un estudio realizado en Turquia demostro que 
cuando los lideres marcan una fuerte diferencia entre sus seguidores en terminos 
de sus relaciones (algunos seguidores logran un in te ream bio lider-miembro muy 
positive, en tan to que otros no), los em pie ados respondian con actitudes mas ne- 
gativas hacia el trabajo y mayores niveles de aislamiento 41 Es probable que las rela- 
ciones entre el lidery los seguidores sean mas estrechas cuando los ultimos tienen 
una funcion mas activa en la determinacion de su propio desempeno laboral. Un 
estudio de 287 disenadores de software y 164 supervisores encontro que las rela- 
ciones lider-miembro tienen mayor influencia sobre el desempeno y las actitudes 
de los trabajadores, cuando estos gozan de mayor auto norma y tienen un locus de 
control mas interno. 42 



Liderazgo carismatico y liderazgo transformacional 

En esta section presentaremos dos teorias con tempo ran eas del liderazgo — el li- 
derazgo carismatico y el liderazgo transformacional — con un tema comun: con- 
side ran a los lideres como individuos que inspiran a sus seguidores por medio de 
palabras, ideas y conductas. 



Com para r el liderazgo 
carismdticoy el liderazgo 
transformacional 



Liderazgo carismatico 

John F. Kennedy, Martin Luther King, Jr., Nelson Mandela, Bill Clinton, Mary 
Kay Ash (fundadora de Mary Kay Cosmetics) y Steve Jobs (cofundador de Apple 
Computer) son individuos a quienes se menciona con frecuencia como lideres ca- 
rismaticos. <|Que tienen en comun? 

jQue es el liderazgo carismatico? El sociologo Max Weber definio el carisma (de 
la palabra griega que significa "obsequio") hace mas de un siglo como "cierta cuali- 
dad en la person alidad de un individuo, la cual lo separa de la gente comun y hace 
que se le trate como si estuviera dotado con poderes o cualidades supernaturales, 
sobrehumanas o, al menos, bastante excepcionales. Estos poderes no son accesibles 
a las personas comunes y se consideran de origen divino o ejemplares, y con base en 
ellos, el individuo al que se le asignan es tratado como lider". 43 Weber planteo que 
el liderazgo carismatico era uno de varios tipos ideales de autoridad. 

El primer investigador que considero el liderazgo carismatico en terminos del 
CO fue Robert House. Segun la teoria de] liderazgo carismatico de House, los se- 
guidores atribuyen habilidades de liderazgo heroicas o extraordin arias cuando 
observan ciertas conductas. 44 Varios estudios han tratado de identificar las caracte- 
risticas de los lideres carismaticos: son visionarios, estan dispuestos a correr riesgos 



teoria del liderazgo carismatico 

Estabtece que ha seguidores atribuyen 
habilidades de liderazgo heroicas o 
extraordinarias cuando observan ciertas 
conductas. 




Caracteristicas fun da men tales de un h'der carismitico 



1. Vfcidn yarticulado'n. Tiene una visi6n — expresada como una meta Ideal izada — que 
propone un futuro mejor que el statu quo; y es capaz de aclarar la importanria de 
la vision en terminos que los demis son eapaces de entender. 

2. Riesgo personal. Dispuesto a correr riesgos personates, a incurrir en costos elevados y a 
aceptar el sacrrficio propio para hacer realidad la vision. 

3. SensibMdad ante las necesidades de los seguidores. Pert i be las habilidades de los demis, 
y responde a sus necesidades y sentimientos. 

4. Comportamiento no convendonal. Adopta conductas que se consideran novedosas y 
contrarias a las normas. 

v J 

Fuaitia: Bownia en J. A. Conger y RM. fenungo, Chontmsbc tAaritsnhip in OrQCwuzdtani |Thomtnd Odo, CA: Sage, 199fi), p. 94. 



personates en aras de lograr esa vision, son sensibles a las necesidades de los segui- 
dores y exhiben conductas extraordin arias. 45 (vease la figura 12-3). 

j Los I id e res carls m^ti cos nacen o se hacen? ;Los lideres carismaticos nacen con 
sus cualidadesP <jO los seres humanos pueden aprendera serio? La respuesta a am- 
bas preguntas es si. 

Es verdad que los individuos nacen con caracteristicas que los hacen carismati- 
cos. De hecho, estudios de gemelos identicos han revelado que tienen puntuacio- 
nes similares en medidas de liderazgo carismatico, incluso si se criaron en hogares 
diferentes y nuncase conocieron. La personalidad tambien se relaciona con el lide- 
razgo carismatico: estos lideres tienden a ser ex trove rtidos, a confiar en si mismos 
y a estar orientados hacia el logro. 46 Considere a los presidentes Barack Obama y 
Ronald Reagan; le agraden o no, a menudo se les compara porque ambos poseen 
las cualidades de los lideres carismaticos. 

La mayoria de los expertos creen que es posible capacitar a los individuos para 
que tengan comportamientos carismaticos. 47 Despues de todo, el hecho de que he- 
redemos ciertas tendencias no significa que no seamos capaces de aprendera cam- 
biar. Varios autores proponen un proceso de tres fases. 48 En primer lugar, el aura 
de carisma se desarrolla al mantener una perspectiva optimista, al utilizar la pasion 
como catalizador para generar entusiasmo, y al comunicarse con todo el cuerpo y 
no solo con palabras. En segundo lugar, para atraer a los demas se debe crear un 
vinculo que los inspire a seguirlo. En tercer lugar, se desarrolla el potential de los 
seguidores apelando a sus emociones. 

Parece que el metodo funciona, segun investigadores que pidieron a estudian- 
tes de la licenciatura de negocios que "actuaran" de forma carismatica. 49 A los estu- 
diantes se les enseno a expresar una meta central, a comunicar expectativas de un 
alto desempeno, a mostrar confianza en la habilidad de los seguidores para cubrir 
tales expectativas, y a mostrar empatia con las necesidades de sus seguidores; ellos 
aprendieron a proyectar una presencia poderosa, conflable y dinamica; y practica- 
ron utiliiando una voz cautivadora y motivadora. Tambien se les entreno a manifes- 
tar caracteristicas carismaticas no verbales: alternaban entre pasear y sentarse en la 
oriUa de su escritorio, inclinarse hacia los sujetos, mantener contacto visual directo, 
ya exhibirtanto posturas relajadas como expresiones faciales animadas. Sus segui- 
dores tuvieron un mejor desempeno en la tarea, y se adaptaron mejor a esta, al 
lfder y al grupo, que los seguidores de lideres no carismaticos. 

C6mo influyen kis ikleres carismaticos en sus seguidores ^Como influyen real- 
men te los lideres carismaticos en sus seguidores? La evidencia sugiere un proceso 
de cuatro etapas. 50 Comienza con la creacion de una vision atractiva, es decir, una 
estrategia de largo plazo para alcanzar una meta al relacionar el presente con un 
mejor futuro para la organization. Las visiones atractivas se ajustan a la epoca y a las 
circunstancias, y reflejan la singularidad de la organization. Steve Jobs impulso el 
iPod en Apple al afirmar que "es tan digno de Apple como algo que Apple nunca ha 
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hecho". £1 personal de la compama tambien debe creerque la vision es ambiciosa 
pero asequible. 

En segundo lugar, una vision esta incompleta sin una declaracion de vision, 
es decir, la expresion forma] de la vision o mis ion de una organizacion. Los lide- 
res carismaticos utilizan enunciados de vision para inspirar en sus seguidores una 
meta y un proposito fun dam en tales; aumentan la autoes tim a y la confianza de sus 
seguidores con altas expectativas de desempeno y la creencia de que estos pueden 
lograrlas. Luego, con pa la bras y acciones, el lider transmite un nuevo conjunto de 
valores y brinda un ejemplo para que los seguidores imiten. Un estudio de los em 
pleados de un banco Israeli demostro que los lideres carismaticos eran mas eficaces 
porque sus trabajadores se identificaban personalmente con ellos. Los lideres caris- 
maticos tambien establecen un tono de cooperacion y de apoyo mutuo. Un estudio 
de 115 empleados del gobierno revelo que experimentaban un mayor sen tim ien to 
de pertenencia personal en el trabajo, cuando contaban con lideres carismaticos, lo 
cual a la vez aumentaba su disposicion para mostrar un com porta mien to de ayuda 
y orientado a la obediencia 51 

Por ultimo, el lider carismatico exhibe un comportamiento que despierta emo- 
ciones y a menudo es poco convencional, para demostrar valor y conviccion hacia la 
vision. Los seguidores "captan" las emociones que transmite su lider. 52 

{El llderazgo carismatico efkaz depende de la situation? Las investigaciones 
muestran correlaciones impresion antes entre el liderazgo carismatico y el alto ren- 
dimiento y la satisfaccion de sus seguidores. 53 Las personas que laboran para Kderes 
carismaticos estan motivadas para hacer un esfuerzo adicional y, debido a que sien- 
ten respeto y agrado por su lider, expresan mayor satisfaccion. Las organ izaciones 
con directores generales carismaticos tambien son mas rentables, en tanto que los 
profesores universitarios con carls ma obtienen evaluaciones mas altas en sus cur 
sos. 54 Sin embargo, parece que el carisma es mas exitoso cuando la tarea de los 
seguidores dene un components ideologico, o cuando hay altos niveles de estres 
e incertidumbre en el entorno." Incluso en estudios de laboratorio, cuando las 
personas estan activadas a nivel psicologico, son mas proclives a responder a los 
lideres carismaticos. 56 Tal vez esto explica por que hay mayores probabilidades de 
que surjan lideres carismaticos en la potftica o la religion, durante epocas de guerra 
o cuando un negocio esta iniciando o enfrentando una crisis que pone en riesgo 
su supervivencia. En 1930 Franklin D. Roosevelt ofrecio una vision para sacar a Es- 
tados Unidos de la Gran Depresion. En 1997, cuando Apple Computer estaba en 
descenso y carecia de direccion, el consejo convencio a su carismatico co fun dado r 
Steve Jobs de que regresara como director general interino para lograr que la corn- 
pan fa recuperara sus raices innovadoras. 

Otro factor situacional que al parece r limita el carisma es el nivel en la organi- 
zacion. Los altos ejecudvos crean una vision; es mas diftcil udlizar las cualidades de 
liderazgo carismatico de un individuo que ocupa un puesto de trabajo gerencial de 
menor nivel que adaptar su vision a las metas mas importantes de la organizacion. 

Por ultimo, las personas son muy receptivas ante un lider carismatico cuando 
viven una crisis, cuando estan estresadas o cuando temen por su vida. Los lideres 
carismaticos son capaces de reducirel estres de sus empleados, quiza porque lo 
gran que su trabajo parezca mas significativo e interesante. 57 Ademas, la personali- 
dad de algunos individuos es especialmente susceptible al liderazgo carismatico. 58 
Considere la autoestima: si un individuo carece de ella y duda de su valia personal, 
es mas probable que acepte la direccion de un lider a que establezca su propia 
forma de liderazgo o pensamiento. 

El lado oscuro del liderazgo carlsmatko Los lideres carismaticos en los negocios 
como Hank Greenberg de AlG,Jack Welch de GE, Dennis Kozlowski de Tyco, Herb 
Kelleher de Southwest Airlines, Michael Eisner de Disney y Carly Fiorina de HP, 
se convirtieron en celebridades a la altura de David Beckham y Madonna. Todas 
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las comparnas quern an tener un director general carismatico, y para atraerlos, los 
consejos de admin is tracion les die ran autonomia y recursos sin p recede ntes: el uso 
de jets privados y departamentos de lujo multimillonarios, p res tamos sin intereses 
para comprar casas en la playay obras de arte, personal de seguridad y prestaciones 
dignas de la realeza. Un estudio mostro que los ejecutivos carismaticos podian gozar 
de salarios muy elevados aun cuando su desempeno fuera mediocre,* 8 

Por desgracia, los lideres carismaticos tan majestuosos no necesariamente ac- 
tuan en beneficio de sus organizaciones, 60 Muchos de ellos han permitido que sus 
metas personales pasen por encima de las metas de la organization. Los resultados 
obtenidos en comparnas como Enron, Tyco, WorldCom y HealthSouth fueron li- 
deres que usaron sin miramientos los recursos de la organization para su beneficio 
persona], y ejecutivos que quebrantaron leyes y cruzaron limites eticos para inflar 
los precios de las acciones para cobrar mil Ion es de dolares al vender su participa- 
tion accionaria. No nos sorprende que las investigaciones hayan demostrado que 
los individuos narcisistas tambien muestren conductas asociadas con el liderazgo 
carismatico. 61 

No se trata de que el liderazgo carismatico sea ineficaz; en genera], resulta efi- 
caz. Sin embargo, un lider con carisma no siempre es la respuesta. El exito de- 
pende, hasta cierto grado, de la situation y de la vision del lider. Algunos Kderes 
carismaticos, como Hitler, son demasiado exitosos al convencer a sus seguidores 
para que vayan tras una vision que puede resultar desastrosa. 



lQu6 tan carismatico soy? 



En la Self Assessment library (disponible en CD y en linea), realiee la actividad II.B.2 
self- assessment library (How Charismatic Am 1?) . 

Liderazgo transformation al 

Otro conjunto de investigaciones se centra en distinguira los lideres transformacio- 
nales de los trans action ales. 6 2 Los estudios de Ohio State, e] modelo de Fiedler y la 
teoria del camino hacia la meta describe n lideres transaction ales, quienes guian a 
sus seguidores hacia metas es table cidas a] aclarar los requisites de] ro] y de la tarea. 
Los lideres transformacionales inspiran a sus seguidores para que trasciendan sus 
intereses personales por el bien de la organization, y pueden tener un efecto ex 
traordinario sobre ellos. Andrea Jung de Avon, Richard Branson de Virgin Group y 
Jim McNerney de Boeing son ejemplos de lideres transformacionales, ya que ponen 
ale nc ion a las preocupaciones y necesidades de cada uno de sus seguidores, cam 
bian la conciencia que tienen los seguidores de las cosas al ayudarlos a que vean los 
antiguos problemas con una nueva vision, y estimulan e inspiran a los seguidores 
para que se esfuercen mas con la fin alidad de lograr las metas del grupo. La figura 
12-4 identifier y define de forma breve las caracteristicas que disdnguen a estos dos 
tipos de lideres. 

Los liderazgos transaccional y transformacional no deben considerarse enfo- 
ques opuestos para lograr que las cosas se hagan, sino que se complementan entre 
si. 69 El liderazgo transformacional se conslruye sobre el transaccional, y produce ma- 
yores niveles de esfuerzo y desempeno en los seguidores, que los que el liderazgo 
transaccional puede lograr por si mismo. Sin embargo, lo contrario no ocurre. Por 
tanto, si es un buen lider transaccional pero carece de cualidades transformaciona- 
les, lo mas seguro es que solo sea un lider promedio. Los mejores lideres son tanto 
transaccionales como transformacionales. 

Modelo completo de liderazgo En la figura 12-5 se muestra el modelo complete de 
liderazgo. El estilo laissez-faire es el mas pasivo y por ello es el liderazgo menos efi- 
caz. 64 La adminis tracion por exception — activa o pasiva — es un poco mejor, pero se 
sigue considerando un liderazgo ineficaz. Los lideres de la adminis tracion por excep- 
tion unicamente suelen estar disponibles cuando hay un problema, que a menudo es 
demasiado tarde. El liderazgo por recompensa contingente puede ser un estilo eficaz, 
pero no logra que los individuos hagan mas que cumplir con sus obligaciones. 
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Caractensticas de los lideres transaccional 
y transformacional 



Uder transaccional 

Recompensa contlngente: Gonsiste en el intercambio de recompensas por esf uerzo; promete 
recompenses por un buen desempefto, reconoce los logros. 

Adminlstraclon por exception (actlva): Observa y busca desviaciones de las r eg I as y 
estindares, emprende acciones corrective. 

Adminlstraclon por excepddn (paslva): Interviene solo si los estindares no se cumpler 
Laissez-faire: Renuncia a sus responsabilidades, evita to mar decisiones. 

Uder transformacional 

Influencla Weal izada: Proporciona una vision y un sentidode misttn, inspira orgullo, gana 
respeto y conf ianza. 

Motivation Insplradora: Comunica altas expectativas, usa slmbolos para concentrar los 
esfuerzos, expresa proposrtos importantes en forma sencilla. 

Estlmuladdn fritelectual: Fomenta la inteligencia, la rac ion a I id ad y la soluci6n cuidadosa 
de los problemas. 

Consideration Individual Izada: Concede atencion personal, trata a cada empleado en forma 
individual, dirige, asesora. 

\ J 

fuanla: EWuado an A. H. Eogty, M C. Johtnnewsri Schmidi y M L Van Engan, "I rani forme* end, Tramodiand, <mA Lfltiaftz-ftiins L^adenJiip 
9yW A NbkrAnekyik Comparing Women and Man", PsythcJoQkd fiuAsfn 1 29, ntim A (2003), pp 569-591; y T. A Judge y J. E. Banc, 
f« FndbrfAodaJci Ptncw*Ay and Tnstofar motional lAanWihip', Journal ei Appiad Psychology fi5, num 5(2000), pp 751-745 



Solo con los cuatro estilos restantes de liderazgo — todos aspectos del liderazgo 
transformacional — es posible motivar a los seguidores a desempenarse por arriba de 
las expectativas y a trascender sus interests personates por el bien de la organization. 
La consideracion individual izada, la estimulacion intelectual, la motivacion inspira- 
dora y la influencia idealizada dan como resultado un esfuerzo adicional de los tra- 
bajadores, mayor productividad, mejor estado de animo, mayor satisfaction, mayor 
eflcacia organizacional, menor rotation, menor ausentismo y mas adaptabilidad de 
la organization. Con base en este modelo, los lideres suelen ser mas eficaces cuando 
usan de manera regular cada una de las cuatro conductas transformacionales. 

C6mo funciona el liderazgo transformacional Los lideres trans formacionales son 
mas eficaces porque son mas creativos, pero tambien alien tan a sus seguidores a ser 
mas creativos. 65 Las com pan las que cue n tan con lideres trans formacionales mues- 
tran una mayor de seen realization de la responsabilidad, los gerentes son mas procli- 
ves a correr riesgos,y los planes de remuneracion se dirigen a los resultados de largo 
plazo (todo eso facilita un espiritu corporative), 66 Un estudio sobre trabajadores de 
la tecnologia de information en China revelo que fomentar un comportamiento de 
liderazgo producfa sentimientos de control personal positive entre los indivjduos, y 
esto aumentaba su creatividad en el trabajo. 67 

Las com pa mas con lideres transformac ion ales tambien exhiben un mayor 
acuerdo entre los altos directivos acerca de las metas de la com pan fa, lo que a su 
vez genera un mejor desempeno organizacional. 68 El sector castrense ha encon- 
trado resultados similares, al reportar que los lideres trans formacionales mejoran 
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el desempeno al crear consenso entre los integrantes del grupo. 69 Estos lideres son 
ca paces de incrementar la autoeficacia de sus seguidores, proporcionando al grupo 
un espiritu de "poder hacer", 70 Es mas probable que los seguidores persigan metas 
ambiciosas, que coincidan sobre las metas e strategical de la organization y con side 
ren que las metas que buscan son importantes a nivel personal. 71 

Asi como la vision ayuda a explicar el funcionamiento del liderazgo carisma- 
tico, tambien sirve para explicar parte del efecto del liderazgo transformational. 
Un estudio encontro que la vision era incluso mas importante que un estilo de 
comunicacion carismatico (efusivo, dinamico, animado), para explicar el exito de 
las empresas, 72 Por ultimo, el liderazgo transformational crea compromise en los 
seguidores e infunde mayor con fianza en el lider, 73 

Evaluation del liderazgo transformational El liderazgo transformational ha re- 
cibido un res pal do impresionante a diversos niveles de puestos de trabajo y ocu 
paciones (di recto res de escuela, profesores, com andantes de la marina, pas to res, 
presidentes de asociationes de maestrias en negocios, cadetes, sobrecargos y repre- 
sentantes de ventas). Un estudio de empresas de investigation y desarrollo revelo 
que los equipos dirigidos por individuos con much as caracteristicas de liderazgo 
transformational produjeron artfculos que un ano despues se consideratian de 
mejor calidad y que cinco afios mas tarde generaron mayores utilidades. 74 Otro 
estudio sobre la creatividad de los empleados y el liderazgo trans formation a] en- 
contro de man era mas directa que los trabajadores con un Kder de este tipo sentian 
mayor conflanza en su habilidad para ser creadvos en el trabajo, y mostraron un 
desempeno mas creativo. 73 Una revision de 117 estudios que somerieron a prueba 
el liderazgo transformational revelo que se relacionaba con niveles mas altos de 
desempeno individual, grupal y organizational 76 
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El liderazgo transform a cio rial no tiene la misma eficacia en todas las situaciones; 
en definitiva logran mayor influencia en las empresas privadas pequenas que en or- 
ganizaciones mas complejas. 77 La naturaleza personal del liderazgo trans formacional 
podria ser mas eficaz cuando los Ifderes pueden interactuar de forma directa con la 
fuerza laboral y tomar decisiones, que cuando tienen que reportarse con un consejo 
administrative externo o lidiar con una estru crura burocratica sofisticada. Otro estu- 
dio revel 6 que los lideres transform acionales eran mas efectivos para incrementar la 
potencia grupal en equipos colectivistas y con una gran distancia del poder. 78 Otra 
investigation reciente que utiliza una muestra de empleados de China y Estados 
Unidos encontra que el liderazgo trans formacional tenia una relation mas positiva 
con la justicia procedimental percibida entre individuos con escasa orientation ha- 
cia distanciarse del poder, que a la vez estaba asociada con una mayor relacion entre 
el liderazgo transform acional y el com porta mien to de ciudadama entre los indivi- 
duos con mayor distancia del poder. 75 Los lideres transformacionales tambien se 
consideran mas confiables, y ello reduce el estres de los seguidores. 80 En resumen, el 
liderazgo trans form acional funcionaa traves de varios procesos diferentes. 

Una investigacion exam in 6 la eficacia de los diferentes tipos de liderazgo trans- 
formational, dependiendo de si e] trabajo se evalua a nivel del equipo o a nivel 
individual 81 El liderazgo transform acional enfocado en el individuo consiste en 
conductas que dan facultades a los seguidores individuals para desarrollarse, au- 
m en tar sus habilidades e incrementar su autoeficacia. El liderazgo transformatio- 
nal enfocado en el equipo hace hincapie en las metas grupales, las creencias y los 
valores compartidos, asi como en la unificacion de los esfuerzos. Las evidencias ob- 
tenidas de una muestra de 203 miembros de equipos y de 60 Ifderes en una unidad 
de negocios revelaron que el liderazgo transform acional individual estaba asociado 
con un mejor desempeno a nivel individual, en tanto que el liderazgo transforma- 
tional enfocado en los equipos genera un mejor desempeno a nivel grupal. 

La teoria del liderazgo transform acional no es perfecta. Es probable que el lide- 
razgo de la recompensa contingente no sea caracteristico unicamente de los lideres 
transaction ales y, a diferentia del modelo integral del liderazgo, las cuatro I del 
liderazgo transform acional no siempre son superiores en eficacia al liderazgo tran- 
sactional (el liderazgo de la recompensa contingente en ocasiones funciona tan 
bien como el liderazgo transfo rm acional). 

En resumen, el liderazgo transform acional se correlaciona mas con menores ta- 
sas de rotation, mayor productividad, menores niveles de estres y ago tarn iento de los 
empleados, y mayor satisfaction laboral, en comparacion con el liderazgo transactio- 
nal. 82 Yal igual que el carisma, se puede aprender. Un estudio de gerentes en ban- 
cos canadienses revelo que las sucursales que eran administradas por individuos que 
recibieron capacitacion en liderazgo transform acional mostraron un desempeno 
significativamente mejor, en comparacion con las sucursales dirigidas por gerentes 
que no recibieron esa capacitacion. Otros estudios muestran resultados similares. 83 

El estudio GLOBE — de 18,000 lideres de 825 organ izaciones en 62 paises — re- 
laciona varios elementos del liderazgo transformational con un liderazgo eficaz, sin 
importar de que pais se trate. 84 Esta conclusion es muy importante, ya que contra- 
dice la perspectiva de contingentia de que el estilo de liderazgo debe adaptarse a 
las diferencias cultural es. 

<|Que elementos del liderazgo transformational parecen ser universales? La vi- 
sion, la prevision, la estimulacion, la confianza, el dinamismo, y el hecho de ser 
positive y proactivo encabezan la lista. El equipo de GLOBE concluyo que "los sub- 
alternos esperan que los lideres de negocios eficaces de cualquier pais establezcan 
una vision poderosa y proactiva que guie la compama hacia el futuro, as i como que 
demuestren fuertes habilidades motivacionales para estimular a todos los emplea- 
dos con la finalidad de que cumplan la vision, y que tengan excelentes habilidades 
de planeacion para ayudar a im pie men tar la vision". 85 

Entonces, una vision es importante en cualquier cultura, aunque la manera en 
que se forma y comunica llega a variar de una cultura a otra. Un ejecutivo de GE 
que utilize) su estilo de liderazgo estadounidense en Japon comento: "Nada sucedio. 
Rapidamente me di cuenta de que tenia que adaptar mi estilo, actuar mas como asesor 
con mis colegas y adoptar un proceso de to ma de decisiones motivational, basado en 
equipos, en vez del estilo mas verbal que es comun en Occidente. En Japon, el silencio 
de un lider significa mucho mas que mil palabras pronunciadas por alguien mas" 86 
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Liderazgo autentico: La etica y la confianza 



Definirel liderazgo autentico 
y demostrar por qu£ los 
lideres eficaces son un 
ejemplo de etica y confianza. 



Si bien las teorias han ampliado mucho nuestros conocimientos sobre el liderazgo 
eflcaz, no tratan en forma explicita el rol de la etica y la confianza que, se argu- 
menta, resultan esenciales para tener el panorama complete. A continuacion anali- 
zaremos am bos conceptos en el contexto del liderazgo autentico * 7 

^Que es el liderazgo autentico? 

Mike Ulman, director ejecutivo deJC Penney, asegura que los lideres deben ser ge- 
nerosos, habiles para escuchary honestos, Douglas R. Con ant, director general de 
Campbell Soup, es deflnitivamente modesto. Cuando se le pregunta sobre el gran 
desempeno de Campbell Soup, responde: "Estamos acercandonos a nuestro obje- 
tivo un poco mas (que nuestros competidores)". Por lo general, a dm he sus errores 
y con frecuencia reconoce: M Lo puedo hacer mejor". Ulman y Conant parecen ser 
buenos ejemplos de un liderazgo autentico.* 8 

Los lideres autenticos saben quienes son, saben que es lo que creen y valoran, y 
actuan abierta y francamente a partir de esos valores y creencias. Sus seguidores los 
consideran personas eticas. Por tanto, la principal cualidad de un liderazgo auten- 
tico es la confianza. Los lideres autenticos com parte n informacion, estimulan una 
comunicacion abierta y se adbieren a sus ideales. El resultado: la gente llega a tener 
fe en ellos. 

Como el concepto es nuevo, no hay muchas investigaciones sobre el liderazgo 
autentico. Sin embargo, se trata de una forma prometedora de pensar acerca de la 
etica y la confianza en el liderazgo, porque se centra en los aspectos morales de ser 
un Hder. Los lideres transform acion ales o carismaticos tienen una vision y la comu- 
nican de forma persuasiva, pero en ocasiones la vision es erronea (como en el caso 
de Hitler), o al lider le preocupan mas sus propias necesidades o placeres, como 
ocurrio con Dennis Kozlowski (antiguo director de Tyco), Jeff Ski 11 in g (antiguo 
director de Enron) y Raj Rajaratnam (fundadorde Galleon Group). 89 



<>Soy un Hder 6tico? 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



En la Self -Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IV.E.4 
(Ami an Ethical Leader?). 

La etica y el liderazgo 

Unicamente hasta hace poco los investigadores empezaron a considerar las implica- 
ciones eticas del liderazgo. 90 ^Por que ahora? Una razon es el creciente in teres por 
la etica que hay en el campo de la administracion. Otra razon podria ser el descu- 
brimiento de que muchos lideres del pasado — como Martin Luther King Jr., John 
F. Kennedy y Thomas Jefferson — cometieron faltas de etica. Algunas compamas, 
como Boeing, vinculan la remuneracion de los ejecutivos con la etica para reforzar 
la ideade que, en palabras del director general Jim McNerney, "no existe contradic- 
cion entre hacer las cosas correctas y el desempeno". 91 

La etica y el liderazgo se entrecruzan en varies aspectos. Podemos considerar 
que los lideres transform acion ales favorecen las virtudes morales cuando tratan de 
cambiar las actitudes y conductas de sus seguidores. 92 El carisma tambien tiene un 
componente etico, ya que los lideres con poca etica utilizan su carisma para inert 
men tar el poder que tienen sobre sus seguidores, pensando en sus fines personales. 
Los lideres eticos lo utilizan de una forma socialmente constructiva para servir a los 
demas. 93 Los lideres que tratan a sus seguidores con justicia, sobre todo al brindar- 
les informacion honesta, frecuente y exacta, se consideran mas eficaces. 94 Los lide- 
res con altos niveles de etica suelen tener seguidores que exhiben mas conductas de 
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ciudadania organizational y que estan mas dispuestos a comunicar los problem as 
al lider. ^ Dado que los altos ejecutivos establecen e] tono mora] de una organi- 
zation, necesitan imponer estandares eticos elevados, demostrarlos con su propia 
conducta, y fomentar y recompensar la integridad de los demas, mientras evitan 
abusos de poder, como asignarse a si mismos jugosos aumentos y bonos y, al mismo 
tiempo, reducir los costos al despedir a empleados con una gran antiguedad. 

El liderazgo no esta libre de valores. Para evaluar su eficacia, es necesario con- 
siderar los mdios que usa un lider para tratar de alcanzar sus metas, asi como el 
contenido de las mismas. Los estudiosos ban tratado de integrar el liderazgo etico y 
carismatico al proponer la idea del liderazgo carismatico sociabzado, es decir, el li- 
derazgo que transmite valores centrados en los demas (y no en si mismo), porlide- 
res que son modelos de conducta erica. 96 Los Kderes carismaticos socializados son 
ca paces de ajustar los valores de los empleados con sus propios valores median te sus 
actos y sus palabras 97 

Liderazgo de servicio 

Los especialistas consideraron recientemente el liderazgo etico desde un nuevo 
enfoque al estudiar el liderazgo de servicio. 98 Los Kderes de servicio van mas alia 
de sus propios intereses y se concentran en las oportunidades para lograr que sus 
seguidores crezcan y se desarrollen; no urilizan el poder para lograr los fines; hacen 
bin ca pie en la persuasion. Algunos comportamientos caracterfsricos son escucbar, 
mostrar empatia, persuadir, aceptar responsabilidades y desarrollar activamente el 
potencial de sus seguidores. Dado que liderazgo de servicio se enfoca en atender las 
necesidades de los demas, las investigaciones se han concentrado en sus resultados 
para el bienestar de los seguidores. 

guiles son los efectos del liderazgo de servicio? Un estudio de 123 supervisores 
encontro que produce mayo res niveles de compromise con el supervisor, autoefica- 
cia y perception de justicia, los cuales se relacionaron con un comportamiento de 
ciudadania organizational. 99 Esta relation entre el liderazgo de servicio y el com- 
portamiento de ciudadania parece ser mayor cuando los seguidores son dedicados 
y responsables. l00 En segundo lugar, el liderazgo de servicio incrementa la potencia 
del equipo (la creencia de que el propio equipo tiene habilidades y capatidades 
por arriba del pro medio), lo que a su vez conduce a mayo res niveles de desempefio 
grupal. 101 En tercer lugar, un estudio realizado con una muestra representativa a 
nivel nacional de 250 trabajadores revelo que mayores niveles de ciudadania se aso- 
ciaban con un enfoque en el crecimiento y el progreso, que a su vez se relacionaba 
con un desempefio mas creative. 102 

Es probable que el liderazgo de servicio sea mas comun y mas eficaz en ciertas 
culturas. i03 Cuando se pidio a un grupo de individuos estadounidenses que dibuja- 
ran image nes de Kderes, los colocaron frente al grupo, dando ordenes a sus segui- 
dores. Los habitantes de Singapur tie n den a dibujar a los Kderes en la parte trasera 
del grupo, reuniendo las opiniones del grupo y uniRcandolas desde atras. Esto su 
giere que el prototipo en Asia Oriental es mas similar al del lider de servicio, lo que 
tal vez signifique que este tipo de liderazgo sena mas eficaz en dicbas cultures. 

Confianza y liderazgo 

La confianza es un estado psicologico que ocurre cuando el individuo accede a 
mostrarse vulnerable ante otra persona, porque tiene expectativas positivas sobre la 
forma en que resultaran las cosas. 104 Aun cuando el individuo no tenga el control 



Hderes aut^nticos Aquellosque saben 
quiSnes son, que conocen sus creenciss 
y sus valores, y que actuan con base en 
esos valores y creencias de forma abierta 
y sincere. Sus seguidores los consideran 
indMduos Sticos. 



liderazgo carismatico socializado 

Concepto del liderazgo que establece 
que los Kderes transmiten valores 
centrados en los dema's yno centrados 
en si mismos, y que son modelos de una 
conducta Stica. 



liderazgo de servicio EstHo de liderazgo 
que se caracteriza por tr ascender los 
propios intereses del lider, y que se 
concentre en las oportunidades para 
ayudar al crecimiento y desarrollo de sus 
seguidores. 

confianza Expectativa positive de 
que otra persona no actuarA de forma 
oportunista. 
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^Los lfderes tienen la responsabilidad de proteger 
a sus seguidores? 



Die ma etico 



Sesupone que los lfderes deben vigi- 
lar el desempeno y asignar las tareas 
en el trabajo. Pero ^tambien tienen 
la responsabilidad de proteger a sus 
seguidores? ^DeberEan "asumir la res- 
ponsabilidad" para que los trabajadores 
sean m^s productivos? William Coyne, 
ex director de investigaci6n y desarrollo 
en 3M, crefa que una de sus contribucio- 
nes mas importantes oomo gerente de 
empleados creativos fue evitar que sus 
superiores los bombardearan con pre- 
gjntas y sugerencias. Especialmente en 
las areas creativas, los ltderes necesitan 
lograr un ambiente seguro para que los 
empleados expresen sus ideas, aun si 
ello signilica que se general n conflictos 
con la alta jerarquta de la organizacidn. 
Tal vez los lfderes tambien necesiten pro- 
teger a los empleados pro mete do res de 
los trabajadores con mayor antiguedad 
oue los vean como una amenaza. 

Algunos componentes relevantes del 
liderazgo de servicio incluyen dar priori - 
dad a los subalternos, ayudarlos a crecer 
ydarles facultades. Por tanto, esperarfa 
mos que los lfderes de servicio protejan 
a sus seguidores de las presiones nega- 
tvas que hay en la organizacion. Los es- 
tudios tambien revelan que los mayores 



niveles de liderazgo de servicio se rela- 
cionan con un mayor comportamiento 
de ciudadanfa, mejor desempeno y ma- 
yor creatividad en los grupos de trabajo. 
Como indica nuestra revisi6n acerca de 
la literatura, actuar para proteger a los 
trabajadores tiene una influencia demos 
trada sobre un desempeno eficaz en el 
mundo real. 

Sin embargo, es probable que prote- 
ger a los trabajadores no siempre sirva a 
los intereses de la empresa. Si se esta- 
blecen relaciones personales estrechas 
con los seguidores, seria mas diftcil dar- 
les una retroalimentacitin negativa en 
caso necesario. El Ifder podrfa mimar a 
un trabajador con un desempeno defi- 
ciente, en vez de protegerlo de un es 
crutinio excesivo. Asf, es necesario que 
los lfderes sean cuidadosos al ejercer su 
rol de protector y que sean objetivos con 
respecto a sus funciones. 

Entonces, ^que deberLan hacer los lf- 
deres para proteger de manera eficaz a 
los trabajadores, sin caer en la trampa de 
proteger a los incompetentes? Veamos 
algunas sugerencias: 

1 . Trate de identificar los obstaculos para 
un desempeno eficaz en el entorno 



laboral y proteja a los empleados de 
esas fuentes innecesarias de rivalidad 
politics, distraccidn y retrasos. 

2. Evalue las contribuciones del em 
pleado de manera realists Trate de 
separar sus sentimientos hacia un tra- 
bajador de su deseo de protegerlo del 
escrutinio externo. 

3. En ocasiones, lo mejor es dejar que el 
subalterno maneje sus problemas de 
forma independiente y esperar a que 
solicite ayuda. Esto puede ser sor- 
prendentemente diffcil para muchos 
lfderes que estan acostumbrados a 
tomar un rol proactive 



Fuentes: Basado en R. I. Sutton, "The Boss 
as Human Shield", Harvard Business Review 
fseptiembre de 2010), pp. 106-109; J. Hu y R. 
C. Liden, "Antecedents of Team Potency and 
Team Effectiveness: An Examination of Goal 
and Process Clarity and Servant Leadership", 
Journal of Applied Psychology, primera publi- 
cacion en Ifnea (14 de febrero de 201 1 ), doi: 
10l037/a0022465; y F. O. Walumbwa. C. 
A. Hartnell y A. Oke, "Servant Leadership, 
Procedural Justice Climate, Service Climate, 
Employee Attitudes, and Organizational 
Citizenship Behavior: A Cross-Level 
hvestigation". Journal of Applied Psychology 
95, num. 3 (2010), pp. 51 7«9. 



total de la situation, esta dispuesto a arriesgarse a que la otra persona responda 
adecuadamente. 

La conflanza es uno de los principales a tributes asociados con el liderazgo; trai- 
cionarla podrfa tener una influencia adversa sobre el desempeno de un grupo. 105 
Como senalo un autor, "parte de la tarea del lfder ha sido — y continua siendo — 
trabajar con las personas para encontrary resolve r problemas, pero el hecho de 
que el lfder tengan acceso a los conocimientos y al pensamiento creadvo que ne- 
cesita para resolver los problemas depende del grado de conflanza que los demas 
depositan en el. La conflanza y la confiabilidad modulan el acceso del lfder a los 
conocimientos y a la cooperation*. 106 

Los seguidores que con flan en un Ifder piensan que este no abusara de sus de 
rechos e intereses. 107 Los lfderes trans formation ales obtienen apoyo para sus ideas, 
en parte, al argumentar que su direction es para el beneficio de todos. Es poco 
probable que la gente admire o siga a alguien si lo considera deshonesto o cree 
que podrfa aprovecharse de ella. Asf, como era de esperarse, los lfderes transfor- 
macionales gene ran mayores niveles de conflanza en sus seguidores, lo que a su vez 
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se relaciona con niveles elevados de confianza del equipo y, finalmente, un mejor 
desempeno del equipo. 108 

En un sencillo intercambio contractual de bienes y servicios, el empleador esta 
obligado legalmente a pagar al trabajador por satisfacer los requisites de su puesto. 
Sin embargo, las rapidas reorganizaciones actuates, la difusion de la responsabili- 
dady el estilo de trabajo colaborativo basado en equipos implican que las relaciones 
laborales no sean contratos es tables y de largo plazo con terminos explicitos. Mas 
bien, se trata de relaciones basadas mas que nunca en la confianza. El empleado 
dene que confiar en que si le muestra a su supervisor un proyecto creative que ba 
estado disenando, este no le robara la idea ni el credito asus espaldas. Debe confiar 
en que el trabajo adicional que ha estado haciendo sera reconocido en la evalua- 
tion de su desempeno. En las organizaciones contemporaneas, donde el trabajo 
esta cada vez menos documentado y especificado, la contribution voluntaria de los 
empleados, basada en la confianza, es absolutamente necesaria. Y, linicamente un 
lider conflable sera capaz de motivar a los seguidores para que luchen por alcanzar 
una meta transformacional. 



^Como se desarrolla la confianza? 

La confianza no tan solo depende del Kder, las caractensticas de los seguidores 
tarn bien influyen en el la. ^Que caractensticas fundam en tales indican que un Kder 
es conflable? Las evidencias han identificado tres: integridad, benevolencia y habi- 
lidad (vease la figura 12-6). 109 

La integridad se re fie re a la hones tidad y a la veracidad. Parece ser la caracteris- 
tica mas importante cuando se evalua la conflabilidad de un individuo. 110 Cuando 
se entrego a 570 trabajadores de cuello bianco una lista de 28 a tributes relaciona- 
dos con el liderazgo, la honestidad fue calificada por mucho como la mas impor- 
tante. 111 La integridad tarn bien im plica que haya congruencia entre lo que se dice y 
lo que se hace. "Nadase nota con mayor rapidez [...] que una discrepancia entre lo 
que predican los ejecutivos y lo que sus empleados esperan que hagan**. 112 

La benevolencia signifies, que para la persona conflable lo mas importante son los 
intereses de los demas, incluso si estos no coinciden con los suyos. Un comporta- 
miento generoso y de apoyo forma parte del vinculo emocional entre los lideres y 
sus seguidores. 

La habilidnd consiste en las aptitudes y los conocimientos interpersonales y tec- 
nicos de un individuo. No conflara en que una persona, incluso con grandes prin- 
cipios y con las mejores intenciones del mundo, log re un resultado positivo si us ted 
no confia en su habilidad para realizar el trabajo. ^La persona sabe de que esta 
hablando? Es poco probable que escuche o dependa de alguien cuyas habilidades 
no respeta. 



La naturaleza de la confianza 




To ma de riesgos 
Compartir informaci6n 
Eficacia grupol 
Productividad 



Proclividad a confiar 



J 
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La confianza como un proceso 

La tendencia a confiar refiere a las probabilidades de que un individuo en particular 
confie en un lider. Algunas personas son mas proclives a creer que los demas son 
dignos de confianza. 113 Los trabajadores que documentan de forma cuidadosa cada 
promesa o conversation con sus supervisores no suelen confiar mucho, y es muy 
probable que no acepten la palabra de un lider tan facilmente. Quienes creen que 
la mayona de los individuos son basicamente hones tos y francos serin mucho mas 
proclives a buscar evidencias de que sus lideres se hayan comportado de man era 
confiable. La tendencia a confiar esta muy relacionada con el rasgo de personalidad 
de la amabilidad, mientras que los individuos con baja autoestima tienen menos 
probabilidades de confiar en los demas. 114 

El tiempo es el ultimo ingrediente en la receta para la confianza. Decidimos con- 
fiar en las personas despues de observarsu conducta durante un tiempo. 115 Los lideres 
necesitan demostrar que son integros, benevolentes y habile s en situaciones donde la 
confianza es importante — por ejemplo, cuando podrian comportarse de forma opor- 
tunista o defraudar a los empleados pero no lo hacen. La confianza tambien se gana 
con el dominio de una habilidad, simplemente al demostrar que se es competente. 

Los lideres que contravienen el contrato psicologico con los trabajadores, demos- 
trando asi que no son confiable s, descubren que los empleados se sienten menos sa- 
tis fechos y es tan menos comprometidos, muestran mayores intenciones de cambiar 
de trabajo, emiten menos conductas de ciudadama y alcanzan un menor desem- 
peno. 116 Los lideres que traicionan la confianza suelen ser evaluados de manera ne- 
gativa por los seguidores, si ya existe un bajo nivel de inte ream bio lider-miembro. 117 
Una vez que se traiciona, la confianza se puede recuperar, pero solamente en ciertas 
situaciones que dependen del tipo de transgresion. lla Si la causa es la falta de habi- 
lidad, lo mejor es disculparse y reconocer que podria haberse hecho mejor. Sin em- 
bargo, cuando el problema es la falta de integridad, las disculpas son poco utiles. Sin 
importer cual sea la transgresion, el simple hecho de no decir nada o de rehusarse a 
confirmar o a negar la culpabilidad no suele ser una estrategia eficaz para recuperar 
la confianza. La confianza se recupera cuando observamos un patron consistente de 
comportamiento confiable en el transgresor. Sin embargo, si este utiliza el engano, 
la confianza nunca se recuperara por completo, ni siquiera despues de las disculpas, 
las promesas o un patron consistente de acciones confiables, 1111 

^Que consecuencias tiene la confianza? 

La confianza entre supervisores y empleados tiene varias ventajas importantes. A con- 
tinuation se describen algunas de las ventajas que han revelado las investigaciones: 

• La confianza f omenta la toma de riesgos. Cada vez que los empleados decide n 
desviarse de la forma comun de hacer las cosas o confiar en los cam bios pro 
puestos por sus supervisores, estan corriendo un riesgo. En ambos casos, una 
relation de confianza puede facilitar ese cambio. 

• La confianza facibta el hecho de compartir la information. Una razon impor- 
tante por la cua] los empleados no expresan sus preocupaciones en el trabajo es 
porque no se sienten seguros psicologicamente de revelar sus puntos de vista. 
Cuando los ge rentes de muestran que escucharan las ideas de los subalternos y 
que re alizarin los cam bios pertinentes, los trabajadores se muestran mas dis- 
puestos a expresarse J 20 

• Los grupos conflables son mas eficaces. Cuando un lider establece un am 
biente de confianza en un grupo, sus integrantes se muestran mas dispuestos a 
ayudarse entre si y aesforzarse mas, lo cual asu vez incremental a confianza. Por 
el contrario, los miembros de grupos sin confianza tienden a mostrarse sus pica 
ces, se cuidan constantemente de no ser explotados y restringen la comunica- 
tion con los otros integrantes del grupo. Estas conductas tienden a menoscabar 
al grupo y, a la larga, a destruirlo. 

• La confianza incrementa la productividad. Parece que el principal in teres de las 
companias tambien se ve afectado de manera positiva por la confianza. Los em- 
pleados que confian en sus supervisores tienden a recibir mayores puntuaciones 
de desemperio. 121 La respuesta de los individuos ante la falta de confianza es el 
encubrimiento de la informacion y labusqueda secreta de los propios intereses. 
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Liderazgo para el futuro: Tutoria 



y Explicar el rol de la tutoria 
en nuestra comprensi6n 
del liderazgo. 



Con frecuencia los Kderes asumen la responsabilidad de desarrollar a futuros lide- 
res. Veamos per que la tutoria es valiosa y cuales son sus desventajas posibles. 

Tutoria 

Un mentor es un em pie ado de alto nivel que patrocina y apoya a un trabajador 
menos experimentado, es decir, a un protegido. Los mentores exitosos son buenos 
maestros; presentan sus ideas con claridad, escuchan bien y son empaticos con los 
problem as de los protegidos. Las relaciones de tutoria cum pie n objetivos pro fe sic 
nales y psicologicos (vease la figura 12-7), 122 

Las relaciones informales tradicionales de tutoria se desarrollan cuando los Kde- 
res identifican a un empleado de menor nivel y con menos experiencia, quien parece 
tener potencial para un desarrollo futuro. 123 Con frecuencia se prueba al protegido 
con una tarea especialmente dificil; si logra un desempeno ace p table, el mentor es- 
tablece la relacion a] ensenarle de manera informal al protegido como funciona real 
menlefa organization, mas alia de sus estructuras y procedimientos formales, 

^Por que un Kder querria ser mentor? 124 Muchos consideran que tienen algo 
que compartir con la generation mas joven y quieren dejar un legado. La tutoria 
tarn bien penmite tener un acceso di recto a las actitudes de los empleados de menor 
rango, y los protegidos pueden ser una fuente excelente de advertencias tempranas 
para identificar problem as potenciales en la organization. 

^Todos los empleados de una organization tienen las mismas oportunidades 
de participar en una relacion de tutoria? Por desgracia, no es asi. 125 En Estados 
Unidos, los altos funcionarios en la may or fa de las organizaciones por tradition 
han sido bombres caucasicos y, dado que los mentores tienden a seleccionar pro- 
tegidos que sean similares a ellos en cuanto a education, antecedentes, genero, 









Funciones profesionales y psicologicas 
de la relaci6n de tutoria 


Fundones profeslonales 


Funciones psicosodales 


• Ejercer preston para dar al protegido tare as 
no tori as y desaf iantes 

• Asesorar al protegido para que desarrolle sus 
habilidades y logre sus objetivos laborales 

• Exponerlo ante individuos con influencia 
dentro de la organizaci6n 

■ Salvaguardar al protegido de posibles riesgos 
para su reputation 

• Patrocinar al protegido al nominarlo para 
ascensos o progresos 

• /krtuar como caja de resonancia para las ideas 
que el protegido dude en compartir con un 
supervisor di recto 


• Orierrtar al protegido para incrementar 
la cortf ianza en si mismo 

• Compartir experiencias personales con 
el protegido 

• Brindar amrstad y aceptaci6n 

• Actuarcomoun modelo a seguir 



mentor Empieado de alto rango que 
patrocina y apoya a un trabajador menos 
experimentado, iiamado protegido. 
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"El poder ayuda a los lfderes a desempenarse mejor" 



ifAito o ciencia? 




e modo sorprendente, parece 
que esta afirmacion es en parte 
verdadera. 



Desde luego, todos los IkJeres tienen 
cierto poder (en el siguiente capftulo se 
examinarS el tema del poder). Pero £las 
dferencias del poder que tienen los ltd© 
res como afectan la forma en que rea- 
lizan su trabajo? Tal vez la mayorta de 
las personas crea que cuando los lfderes 
obtienen mas poder, se relajan y "se 
overmen en sus laureles" — o peor, que 
abusan de el. 

Sin embargo, varios estudios recien- 
tes sugieren que no es asf. En realidad, el 
poder ayuda a que un Ifcter haga mejor su 
trabajo. En una serie de experimentos, los 
investigadores encontraron que cuando 



se les daba poder a individuos que ac- 
tuaban como lfderes, su desempeno era 
mas eficaz ^Por que? El poder da a los 
lfderes una mayor sensacion de responsa- 
bilidad hacia el grupo. Como resultado, los 
lfderes poderosos eran mds proclives a 
esforzarse y sacrilicarse mSs, que los lfde- 
res con menos poder. Si una persona es 
impotente (o piensa que lo es), <?por que 
deberfa esforzarse? 

Sin embargo, es interesante senalar 
que la investigacidn tambien sugirio que si 
los lfderes cons de ran que una tarea no estS 
a su altura, entonces tiendena dejaria de 
lado. Asf, cuando a los lfderes se les otorga 
mas poder, es importante que no lo utilioen 
para tratar las obligaciones realmente im- 
portantes como cuestiones triviales. 



Desde luego, realmente no sabemos 
si estos resultados experimentales se 
pueden generalizar a entornos m^s rea- 
listas, o si el poder tiene efectos de co 
rrupcidn a largo plazo. No obstante, los 
hallazgos sugieren que dar mas poder a 
los lfderes no si em pre es una mala idea. 



Fuente: C. N. DeWall, R. F. Baumeister, N 
L. Mead y K. D. Vohs, "How Leaders Self- 
Regulate Their Task Performance: Evidence 
That Power Promotes Diligence, Depletion, 
and Disdain", Journal of Personality and Social 
Psychology 100, num. 1 (2010), pp. 47-65 



raza, origen etnico y religion, los miembros de m in on as y las mujeres tienen menos 
probabilidades de ser elegidos. "De manera natural, las personas se convierten en 
mentores y pueden comunicarse con mayor facilidad con quienes se sienten mas 
identiflcadosV 26 Los gerentes hombres experimentados suelen elegir proteger a 
hombres para evi tar problem as como la atraccion sexual o los rumores. 

Muchas organ izaciones han creado pro gram as formales para garantizar que las 
relaciones de tutorfa esten disponibles tambien para miembros de minorias y muje- 
res. 127 Aunque se inicien con buenas intenciones, tales relaciones formales no son 
tan eficaces como las in form ales. 128 Con frecuencia esto se debe a un disc no y una 
planeacion inadecuados. 

El compromise del mentor resulta fundamental para la eficacia de un programa; 
los mentores deben considerar que la relacion es benefica tanto para ellos como 
para el protegido. A su vez, el protegido debe sentir que aporta algo a la relacion; 
cuando un individuo siente que le imponen las cosas, solo actuara por seguir la 
corriente. 129 Los programas formales de tutorfa tambien tienen mas probabilidades 
de ser exitosos si se ajustan al estilo laboral, las necesidades y las babilidades tanto 
del protegido como del tutor. 130 

Es facil suponer que la tutoria es util para resultados objetivos como la remu- 
neration y el desempeno laboral, pero las investigaciones sugieren que las venta- 
jis son basicamente psicologicas. Una revision concluyo lo siguiente: "Aunque tal 
vez sea inadecuado considerar la tutorfa como un concepto completamente inutil 
para el desarrollo de una carrera, tampoco se puede afirmar que tenga efectos tan 
relevantes sobre el exito profesional como las habilidades y la person alidad". 131 
Tal vez los protegidos se sienlanbien al con tar con un mentor, pero no parece que 
el hecho de tener un buen mentor, o cualquier mentor, sea fundamental para el 
desarrollo de una carrera. Los mentores no son eficaces por sus funciones, sino 
por los recursos que pueden obtener: un mentor que esta conectado a una red 
poderosa puede establecer relaciones que serviran al progreso del protegido. La 
mayoria de las evidencias sugieren que los contactos en las redes, obtenidos a t ra- 
ves de un mentor o no, constituyen un elemento importante para pronosticar el 
exito profesional. 132 Si un mentor no esta bien conectado o no tiene un buen des- 
empeno, ni el mejor consejo de tutorfa del mundo sera muy benefice. 
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g Enfrentar los desafios para 
lograr un liderazgo efectivo. 



"Durante el siglo xvi, la gente atribuia a la divinidad todos los acontecirnientos que 
no comprendia. ^Por que se habian perdido las cosecbas? Por Dios, ^Por que mu- 
rio alguien? Por voluntad de Dios. Ahora nuestra explicacion para todo es el lide- 
razgo". 1 M Sin embargo, en gran parte el exito o el fracas o de una compama se debe 
a factores ajenos a la influencia del liderazgo. En ocasiones solo se trata de estar en 
el lugar correcto o incorrecto en un momento dado. En esta section veremos dos 
perspectivas y un cam bio tecnologico que desafian las creencias aceptadas acerca 
del valor del liderazgo. 

□ liderazgo como atribucion 

Como recordara, en el capitulo 6 vimos que la teoria de la atribucion estudia la 
forma en que las personas tratan de encontrar relaciones de causa y efecto. La teo- 
ria de la atribucion del liderazgo establece que el liderazgo es solo una atribucion 
que la gente hace a ciertos individuos. 154 De esta manera, a los lideres se les atri- 
buyen caractensticas como inteligencia, personalidad extrovertida, grandes dotes 
verbales, dinamismo, buena comprension y laboriosidad. 133 A nivel organ izacional, 
tendemos a considerar a los lideres, de manera correcta o incorrecta, como indivi- 
duos responsables de un desempeno en extremo negativo o positive, 136 

Un estudio longitudinal de 128 corporaciones importantes de Estados Unidos 
revelo que, mientras que las percepciones del carisma de los directores generates 
no conducian a un desempeno objetivo de la compama, el desempeno de la em 
presa si conducia a la perception del carisma. 137 La forma en que los empleados 
perciben las conductas de sus lideres predice de forma signiflcativa si culparan a 



Pare<e que los elementos del lide- 
razgo transformational, como la 
vki6n y la prevision, son universa- 
les. En China, porejemplo, Wang 
Jian2hou es el director ejecutivo de 
China Mobile, el operador de telefo- 
nla movil misgrandedel mundo, con 
mis de 600 millones de suscriptores. 
Con vision y prevision, Jianzhou esta" 
expandiendo el servicto de telefonla 
movil a traves de las vastas zo n as r ura- 
tes de China, y planea expand irse a 
mere ados emergentes en Africa, Asia y 
America Latina. El liderazgo proactivo 
y positivo de Jianzhou proviene de sus 
amplios conocimientos yde mis de 30 
anos de experiencia en el sector de las 
telecomunicaciones. Jianzhou aparece 
en la fotograf ia durante el lanza- 
miento de Ophone, la plataforma del 
sistema operative desu compaflfa. 





teoria de la atribucion del liderazgo 

Plantea que el liderazgo es tan solo una 
atribucidn que la gente hace a ciertos 
indMduos. 
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estos del fracas o, sin importar la manera en que el lfder se e value a si mismo. 138 
Ln estudio con mas de 3,000 em pie ados de Euro pa Occidental, Estados Unidos y 
Medio Oriente encontro que las personas que tienden a "romantizar" el liderazgo 
en general eran mas proclives a creer que sus propios lfderes ten fan un estilo trans- 
form acional. lM 

Cuando MerrOl Lynch empezo a perder miles de millones de do la res en 2008 
como resultado de sus inversiones en tftulos hipotecarios, no paso mucho tiempo 
antes de que el director ejecutivo Stan O'Neal perdierasu trabajo. Despues, torn pa- 
re tio ante el House Oversight And Government Reform Committee del Congreso 
estadounidense, para ]o que un miembro del comite denomino "una paliza pu- 
blica*. Algunos lo 11am aron "criminal", e incluso otros mas sugirieron que las perdi- 
das de Merrill representaban un "intento de des true cion*. 140 

Es muy dificil determinar si O'Neal fue el responsable de las perdidas de Merrill 
o si era merecedor de su beneficio por despido de nueve cifras. Sin embargo, no re- 
sulta dificil argumentar que probable me nte haya cambiado muy poco entre 2004, 
cuando Fortune\o describio como un "genio del cambio", y en 2009 cuando fue 
despedido. Lo que cambio fue el desempeno de la organizacion que dirigfa. No es 
necesariamente incorrecto despedir a un director general por fracasar o reducir el 
desempeno economico. Sin embargo, la historia de O'Neal ilustra la aplicacion del 
enfoque de atribucion al liderazgo: heroe y genio cuando las cosas van bien, villano 
cuando van mal. 

Tambien se hacen suposiciones demograficas acerca de los lfderes. Los parti- 
cipantes de un estudio asumieron que un Kder que se describio sin information 
sobre su raza era caucasico, con una frecuencia mayor que la frecuencia base real 
de empleados caucasicos en las empresas. En escenarios donde se describen sirua 
ciones de liderazgo identicas, pero con manipulation de la raza del Kder, los lfderes 
caucasicos se consideran mas eficaces que los de otros grupos raciales. 141 Un estu- 
dio a gran escala (un metanalisis) encontro que muchos individuos tienen el este- 
reotipo de que los h ombres poseen mas caracterfsticas de liderazgo que las mujeres 
aunque, como cabrfa esperarse, dicha tendencia ha disminuido con el paso del 
tiempo. 142 Otros datos sugieren que la percepcion del exito de las mujeres como 
lfderes transfonmacionales podrfa basarse en caracterfsticas demograficas. Los equi- 
pos pre fie re n a lfderes masculinos cuando compiten de forma agresiva contra otros 
equipos; sin embargo, pre fie re n a lfderes femeninas cuando compiten dentro del 
equipo y es necesario mejorar las relaciones positivas dentro del grupo. 143 

La teorfa de la atribucion sugiere que lo importante es proyectar la apanencia 
de ser un lfder, mas que enfocarse en los logros miles. Los aspirantes a lfderes que 
pueden dar la impresion de ser inteligentes, agradables, con habilidad verbal, din a 
micos, trabajadores y con un estilo congruente pueden aumentar la probabilidad 
de que sus jefes, colegas y empleados los consideren lfderes eficaces. 

Sustitutos y neutralizadores del liderazgo 

Una teorfa del liderazgo sugiere que, en muchas situaciones, son irrelevantes las at 
ciones de los lfderes. 144 La experiencia y la capacitacion son algunos de los sustitu- 
tos que suelen remplazar la necesidad del apoyo o las habilidades de un lfder para 
crear una estructura. Las caracterfsticas de las organ izaciones, como el estableci- 
miento de metas form ales y explfcitas, reglas y procedimientos rfgidos, y grupos de 
trabajo cohesivos, tambien pueden remplazar un liderazgo formal; mientras que la 
indiferencia ante las recompensas de la organizacion neutralizaria sus efectos. Los 
neutralizadores impiden que e] comportamiento del lfder haga alguna diferencia 
en los resultados del seguidor (vease la figura 12-8). 

Estas observaciones no deberfan sorprendernos demasiado. Despues de todo, 
se han nombrado diversas variables (como las attitudes, la personal idad, las ha- 
bilidades y las normas grupales) que afectan el desempeno y la satisfaction de los 
trabajadores. Seria muy simplista pensar que los empleados se guian al logro de las 
metas unicamente por las acciones de su lfder. El liderazgo es tan solo otra variable 
independiente del modelo general del CO. 

En ocasiones la diferencia entre los sustitutos ylos neutralizadores es poco clara. 
Siestoy trabajando en una tarea que es intrfnsecamente agradable, la teorfa predice 
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Sustitutos y neutralizadores del liderazgo 



Garacterfsticas deflnitorli 



Liderazgo 
orlentado 
a la relac!6n 



Del individuo 
Experieneia/eapacitad6n 
Protesionalismo 

Ind'rferencia ante las recompenses 
Del puesto de trabajo 

Tarea muy estructurada 

FYoporciona su propia retroalimerrtaci6n 

Intrfnsetamente satisfactorio 
De la organization 

Metas formal izadas explfcitas 

Reojas y proeedimientos rfgidos 

Grupos de trabajo cohesivos 



Sin efetto sobre 
Sustituto de 
Neutraliza 

Sn efecto sobre 
Sin efecto sobre 
Sustituto de 

Sn efecto sobre 
Sn efecto sobre 
Sust'rtuto de 



Uderazgo 
orlentado 
a la tarea 



Sustituto de 
Sustituto de 
Neutraliza 

Sustituto de 
Sustituto de 
Sn efecto sobre 

Sustituto de 
Sustituto de 
Sustituto de 



ftjArtfcs- Benario «n S. KWt y J. M krrmr, "Subiliuto* for LacxWvkp Thai- M*ww*ng end Atooujramefil", OrpanrzobaneJ Ba/umot and 
Hi /nan PaifcrmencA, (didifimbro de 1978], p. 378. 



que el liderazgo sera menos importante porque la tarea en si ofrece motivacion su- 
ficiente, <;Pero eso signifies que las tareas intrinsecamente agradables neutralizan 
los efectos del liderazgo o que 1o sustituyen? <jO ambas situaciones? Otro problem a 
es que, en tanto que los sustitutos del liderazgo (como las caracteristicas del em- 
pleado, la naturaleza de la tarea, etcetera) son importantes para el desempeno, eso 
no necesariamente implica que el liderazgo no lo sea. 145 



Liderazgo en linea 

j/Oomo se dirige al personal que se encuentra fisicamente separado del lidery con 
quien solo se comunica via electronica? Esta pregunta requiere la atencion de los 
inves tig-ado res del CO. 146 En la actualidad, los gerentes y los empleados estan cada 
vez mas vinculados por redes que por su cercania geografica. 

Proponemos que los lideres en linea deben planear cuidadosamente las ac- 
ciones que desean iniciar con sus mensajes digitales. Estos lideres enfrentan de- 
safTos unices, y parece que el mas importante de ellos es desarrollar y mantener 
h conflanza. La conflanza basada en la identificacion, que se fundamenta en la 
compression mutua de las intenciones y el reconocimiento de los deseos del otro, 
es especialmente dificil de lograr sin una interaction cara a cam. 147 Y las negocia- 
ciones en linea tambien pueden verse afectadas porque las partes expresan bajos 
niveles de conflanza. 1 48 

De manera tentativa concluimos que las habilidades de un buen liderazgo 
pronto incluiran la capacidad para comunicar apoyo, conflanza e inspiracion me 
diante palabras escritas en computadora, asi como la interpretacion precisa de las 
emociones en los mensajes de los demas. En la comunicacion electronica, es muy 
probable que las habilidades de escritura se conviertan en una extension de las ha- 
bilidades interpersonales. 



sustitutos Atributos, como la 
experienrta y la capacitacidn, que pueden 
remplazar la necesidad del apoyo de un 
Ifder ode su capacidad para crear una 
estructura. 



neutralizadores Atributos que impiden 
que el comportamiento del Ifder haga 
atguna diferencia en los resuhados de un 
seguidor. 



confianza basada en la identificacid n 

La que se fundamenta en la comprensidn 
mutua de las intenciones y el 
reconocimiento de los deseos del otro. 
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Descubrimiento y creacion de lideres eficaces 




Richard Wagoner fue despedido 
co mo director y presidente ejecutivo 
de General Motors. Se le acuso de 
que su liderazgo fue responsible 
parcialmente de la bancarrota del 
fabricante de automoviles, ya que los 
crfticos dijeron que no busc6 el cam- 
bio radical tan necesario para reducir 
la deuda, disminuir costos e investigar 
sobre automoviles con un consumo de 
combustible efkiente. Sin embargo, 
Wagoner hered6 una situation caotica 
y logro mejorar mucho la empresa 
durante sus 9 afios de direccion 
Redujo la fuerza laboral estadouni- 
dense de 177,000 a 92,000 trabaja- 
obres; cerr6 fabricas; ahorro miles de 
millones de cttlares al globalizar la 
ingenierfa, la manufactura y el drsefio; 
y logr6 mejorar la calidad y el des- 
empefto. No obstante, el modelo de 
atribucion del liderazgo sugerirfa una 
causalidad inversa: que los fracasos de 
GM provocaron que la gente cuestio- 
nara su liderazgo y no lo contrario. 



^De que manera pueden las organizaciones descubrir o crear a lideres eficaces? 
A continuacion se intenta res po rider la pregunta. 

Selecdon de lideres 

Todo el proceso que atraviesan las organizaciones para cubrir los puestos directives es, 
en esencia, un ejercicio para tratar de identiflcar a lideres eficaces. La bus que da co- 
mienza por revisar los conocimientos, aptitudes y habilidades que se necesitan para ha- 
cer el trabajo de manera eficaz. Las pruebas de personalidad detectan algunos rasgos 
asociados con el liderazgo: extroversion, escrupulosidad y apertura a la experiencia. 
Los individuos que se vigilan a si mismos son mejores para comprender las situaciones 
y adaptarsu comportamiento en consecuencia, Los candidates con una elevada inteli- 
gencia emocional suelen tener una ventaja, especialmente en situaciones que requie- 
ren de un liderazgo trans formacional. l4fl La experiencia no es muy util para predecir 
la eficacia del lider, aunque es importante la experiencia en situaciones especiflcas. 

Como nada dura para siempre, el evento mas importante que una organization 
debe planear es el cambio de liderazgo. Recientemente, el consejo de admin is tra 
cion de Apple se ha visto muy preocupado por encontrar al sucesor de Steve Jobs. 
Otras empresas que dedican poco tiempo a la sucesion de liderazgo se sorpren- 
den cuando sus dectsiones resultan inadecuadas. La University of Kentucky eligio 
al entrenador de su equipo masculino de baloncesto, Billy GiJlispie, dos semanas 
despues de la salida de Tubby Smith. A dos anos de su contratacion, Gillispie fue 
despedido, provocando que los observadores se preguntaran si Kentucky realm ente 
habia preparado la sucesion de su liderazgo. 

Capacitacion de los lideres 

Las organizaciones gas tan miles de millones de do la res en capacitacion y desarro- 
llo de su liderazgo. 130 Estos esfuerzos adoptan muchas form as: desde pro gram as de 
liderazgo ejecutivo de $50,000 ofrecidos por universidades como Harvard, hasta 
las experiencias de navegacion del programa Outward Bound. Las escuelas de ad 
ministracion, incluyendo algunos programas de elite como los que se ofrecen en 
Dartmouth, MITy Stanford, estan haciendo un renovado enfasis en el desarrollo del 
liderazgo, y lo mismo ocurre con ciertas companias. Goldman Sachs es celebre por 
desarrollar a sus Kderes, y la revista BusinessWeek la llamo la "fabrica de liderazgo". 151 

que manera los gerentes pueden sacar el mayor provecho de sus recursos 
para la capacitacion del liderazgo? 132 En primer lugar, hay que reconocer lo evi- 
dente. Es probable que la capacitacion para el liderazgo de cualquier tipo sea mas 
exitosa con individuos que tienden a vigilarse a si mismos, ya que tienen la flexibili- 
dad para cambiar su comportamiento. 

En segundo lugar, <<que pueden ensenar las organizaciones que se relatione con 
lideres mas eficaces? Quiza no puedan ensenar a "crear una vision", aunque es probable 
que sean capaces de desarrollar habilidades de implementacion. La gente es susceptible 
de capacitarse para desarrollar "una comprension de temas de contenido ciitico para las 
visiones eficaces". 133 Tambien se pueden ensenar habilidades como inspirar confianza 
y la funcion de mentor. A los lideres se les ensenarian habilidades para el analisis de 
situaciones, paraevaluar las situaciones y mo dificarlas de modo que se ajusten mejor asu 
estilo, y a evaluar cuales comportamientos de liderazgo son mas eficaces en situaciones 
dadas. Organizaciones como RHP Billiton, Best Buy, Nokia y Adobe han contratado a 
entrenadores para que ayuden de manera personal a sus altos ejecutivos a mejorar sus 
habilidades interpersonales, asicomo a actuaren forma menos autocratica. 134 

La capacitacion conductual, a traves de ejercicios de mode la mien to, sirve para 
incrementar la capacidad del individuo para mostrar cualidades de liderazgo caris- 
matico. Recuerde a los investigadores que ensenaron a estudiantes de la carrera de 
negocios a "actuar" como lideres carismaticos. 133 Por ultimo, es posible ensenar a los 
lideres las habilidades de liderazgo trans fonmacional que dan mejores resultados, ya 
sea para el desempeno financiero de bancos canadienses o para la eficacia de los sol- 
dados de las fuerzas castre rises. 136 
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Encuesta de GO 



La brecha del liderazgo 



Porcentaje de organlzaciones que evaluaron el 
desarrollo de liderazgo en la organization como . 



Importante para nuestra 
organlzad6n 



Eficaz en nuestra 
organlzacJ6n 
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MyManagementLab 

Ahora que terming de estudiar este capfrulo, visite nuevamente www.mymanafiamentlab.com para 
continuar practtcando y apllcando los conceptos que haya aprendido. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



Evaluar si el liderazgo 
carismatico y el liderazgo 
transformational se general i- 
zan a dife rentes culturas. 



El liderazgo juega un pa pel fundamental en la comprension de la conducta de los 
grupos, debido a que es el lider quien por lo general dirige a los miembros hacia el 
logro de las metas. Por tan to, conocer las caracteristicas de un buen lider deberia 
servir para mejorar el desempeno grupal. 

• Las primeras bus que das de un conjunto de caracteristicas universales del li- 
derazgo fracasaron. Sin embargo, esfuerzos recientes basados en el enfoque 
de los cinco grandes rasgos de la person alidad han revelado la existencia de 
relation es firrnes y consistentes entre el liderazgo y la extroversion, la escru- 
pulosidad y la apertura a la experiencia. 

• La principal contribution del enfoque conductual fue reducir el liderazgo a 
los estilos orientado a la tarea (estructura de initiation) y orientado a la per- 
sona (consideration). Al to mar en cuenta la situation donde actua el lider, 
las teorias de contingencia pro me dan mejorar el enfoque conductual, pero 
solo la teona del CMP ha resultado util en la investigation sobre liderazgo. 

• Las investigaciones sobre el liderazgo carismatico y el trans formacional han 
contribuido de manera importante a entender la eficacia de liderazgo. Las 
organizaciones buscan gerentes que sean capaces de manifestar caracteristicas 
del liderazgo trans formacional, y que tengan vision y carisma para lograrla. 

• Los gerentes eficaces deben desarrollar relaciones de conflanza con sus se- 
guidores, ya que conforme las organizaciones se han vuelto menos estables 
y predecibles, los vinculos de confianza solidos estan remplazando las reglas 
burocraticas para definir las expectativas y las relaciones. 

• Las pruebas y las entrevistas ayudan a identificar a individuos con cualidades 
de liderazgo. Los gerentes tambien deberian considerar la posibilidad de in 
vertir en capacitacion del liderazgo, como cursos form ales, talk res, rotation 
de las responsabilidades labo rales, entrenamiento y tutoria. 
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Los heroes se hacen, no nacen 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Desde el director general de Apple, Steve Jobs y el de 
Microsoft, Bill Gates, hasta el piloto de la Fuerca Aerea 
estadounidense Sully Sullenberger, y el fundador de 
Walmart Sam Walton, amenudose atribuyen cualidades heroicas 
a los lideres. Son valientes al enfrentar grandes riesgos; perseve- 
ran cuando pocos lo harian; actuan cuando la mayoria no lo hace. 
Los heroes son personas excepcionales que exhiben un compor- 
tamiento excepcional. 

Sin embargo, algunos psicdlogos sociales cuestionan esta sabi- 
duria popular, y sefialan que el heroismo se encuentra en muchas 
esferas de la vida, incluyendo el comportamiento de exploradores, 
inform antes, lideres religiosos, cientificos, buenos samaritanos y 
ios individuos que superan las adversidades. En algun momento de 
nuestra vida, todos reaiizamos actos de heroismo cuando la situa- 
ci6n nos permite hacerlo. Sideseamos verconductas mas heroicas, 
necesitamos crearmas situaciones que las generen. 

B psicdlogo de Stanford Phil Zimbardo va aun mas alia y argu- 
menta que nuestra vision innata y romantica del comportamiento 
heroico es erronea: 

La banalidad do la maJdad se iguala con la banalidad del heroismo. 
Ninguna es la consecuencia de tendencias de disposicidn [...] 
Ambas surgen en ciertas situaciones, en momentos especfficos, 
cuando las fuerzas situacionales juegan un rol apremiante al impul 
sar a los individuos a atravesar la linea entre la inaccidn y la accidn 

La gente manffiesta una conducta valiente todos los dias Un buen 
ejempioson lostrabajadoresque arriesgaron su vida porcontenerlos 
neactores nucleares afectados por el terremoto en Japan. Por consi- 
guiente, seria erroneo pensar que los ideres son los unicos que pue- 
den comportarse de manera heroica. Todos podemos ser heroes en la 
situacidn adecuada. 



Desde luego, los heroes no son como cualquier persona; eso 
es lo que los convierte en heroes. 
Una generation de evidencias de la genetica conduc- 
tual revela que "todo es genetico", lo cual implica que aun tenemos 
que descubrir una conducta humana importante que no tenga un 
origen genetico. Aunque no conocemos ningun estudio de este tipo 
con respecto al heroismo, seria sorprendente si las conductas va- 
lientes no fueran, al menos parcialmente, de origen genetico. 

Es simplista creer que los individuos valientes no son excepcio- 
nales por ser quienes son. Asi como sabemos que existe una per- 
sonalidad emprendedora y una personalidad de liderazgo, tambien 
existe una personalidad heroica. Las investigaciones sugieren, por 
ejemplo, que los individuos muy escrupulosos son mas proclives a 
mostrar un comportamiento valeroso. 

No todos los lideres son heroes, pero muchas de ellos han mos- 
trado conductas vaierosas. Cuando Richard Branson hizo su ultimo 
intento por establecer un record mundial para el vuelo en giobo 
alrededor del mundo, o para la navegaci6n a vela, se trataba del 
mismo Ifder que tambien manifiesta una conducta valerosa como 
director general de Virgin Group. Esta corporactin ahora incluye 
mas de 400 compafiias, incluyendo Virgin Galactic, una compafiia 
de turismo especial, y Virgin Fuels, cuya meta consiste en revolu- 
cionar la industria al proporcionar combustibles sustentables para 
autom6viles y aeronaves. El mismo lider, la misma conducta he- 
roica — tanto en el trabajo como en la vida. 

^Realmente debemos pensar que Richard Branson y otros lide- 
res valientes son como cualquier otra persona? 



hemes 1 E Franco. K Blau y P G Zimbardo. "Heroism: A Conceptual Analysis and Differentiation Between Heroic 
Artier and Altruism". Review of General Psychology^, num. 2 (201 1 ). pp . 99-1 13; 0 Dorell, "At Nuke Plant, Heroes Emerge". 
USA Today\2b de marzo de 2011 1. pp 1 A. 2A; L J Walker. J A Frimery W L Dunlop, "varietiesof Moral Personality Beyond 
he Banality of Heroism'. Journal of ferscnal'rtylK. num. 3 12010). pp. 907-942: y J Lehrer. "Are Heroes Bom, or Can They 
Be MadeV fte Wall Street Journal{\\ dediciembrede 2Q10). p CI 2. 
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PREGUNTAS DE REPASO 



^Difieren el liderazgo y la gerencia? Si asi fuera, jen qu£? 

2 jQue^ diferencia hay entre las teorias de los rasgos y 
las conductuales? ^Son valid as esas teorias? 

3 ^Cuiles son las principales limitaciones de las teorias 
conductuales del liderazgo? 

4 iCuM es el modelo de la contingencia de Fiedler? 
^Las investigaciones la respaldan? 

5 /En qu£ se difieren el liderazgo carismiticoy el 
transformational? /Son v^lidos ambos? 



6 iQu£ es el liderazgo aut£ntico? /Por qu£ la £tica y la 
confianza son importantes para el liderazgo? 

7 /Por qu£ es valiosa la tutoria para el liderazgo? /Curies son 
las claves para una tutoria eficaz? 

8 iQu£ pueden hacer las organizaciones para seleccionar 
y desarrollar Ifderes eficaces? 



ejercicio practico <?Que es uii lider? 

1. Trabajen de mancra individual y escriban 12 adjetivos 
que describan a un lider de negocios eficaz. 

2- Ahora formen equipos de cuatro o cinco integrantes. 
Cada equipo debe nombrar a un secretario que tome 
notas y a un vocero. Comparen las listas y elaboren una 
nueva con los adjetivos comunes de dos o mas person as 
(los sinonimos cuentan por uno: por ejemplo, decidido 
y re sue I to). 



3. Cada vocero debera pre sen tar la lista de su equipo a 
toda la clase. 

4. <;Hay similitudes entre las listas? <fQue indica eso sobre 
la naturaleza del liderazgo? 



dilema etico Lideres encubiertos 

Como vimos en uno de los casos del capitulo I, el prog ram a 
de television Undercover Boss trata sobre un lider que trabaja 
de manera encubierta en su propia com pari fa, para descubrir 
como funciona esta en realidad. En el capitulo 1 , se considero 
el programa como un ejemplo de administrar caminando 
(managing by walking around, MBYVA). Aqui se comentan 
las lecciones de liderazgo etico que podria ofrecer. 

Ejecutivos de DirectTV, Hooters, 7-Eleven, NASCAR, 
Chiquita y Choice Hotels han aparecido en el programa. Por 
lo general, el ejecutivo trabaja de forma encubierta durante 
una semana. Luego, los empleados con quien trabajo el lider 
son citados en las oficinas centrales y se le recompensa o cas- 
tiga por sus acciones. 

En un episodio, el presidente de Waste Management, 
Larry O'Donell, mostrando la barba crecida y ropas de tra- 
bajo, realiza labores en un camion de basura. Despues, separa 
el material reciclable de una cinta transportadora veloz. Bajo 
las duras ordenes de un supervisor, tambien limpio una larga 
fila de inodoros porta tiles. 

Algunos critican aJ programa por su falso realismo. Los 
ejecutivos saben que los estan grabando, de manera que 



cada palabra y expresion facial va dirigida hacia las camaras. 
Muchos empleados tambien saben que estan siendo filma- 
dos. Un cn'tico come n to: "Dado que para que exista la serie 
se necesita de la coop erac ion de ios ejecutivos que se supone 
deben hacer sufrir por sus pecados, al final hay que dar una 
mejor image n de la que tenian en un inicio". 

Realista o no, la serie coniinua siendo popular. Despues 
de todo, ^no se ha preguntado alguna vez como sen'a reaiizar 
el trabajo de alguien mas? 

La idea tambien ha trascendido a la television. 
Recientemente, el gobierno australiano creo un programa 
que coloca a los dire c tores ejecutivos de manera encubierta 
en sus propios sitjos de trabajo. Uno de ellos, Phil Smith, del 
minorista de ropa Fletcher Jones, se refirio llorando a su ex- 
perience: "Aprendi muchas cosas que no habna descubierto 
de ninguna otra forma". 

Preguntas 

1. <jCree que sea etico que un lider trabaje de forma encu- 
bierta en su propia organization? <jPor que? 
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2. <;Cree que las lideres que trabajan de manera encubierta 3. ^Apoyaria un programa gubernamentaJ que ofrezca in- 
reaJmente cambian como resultado de sus experiencias? centivos a las companias por enviar a lideres encubiertos? 



Fuentes: K. Jones, "CEOs Go Undercover Over Workplace Safety", SafetyAtWorkBlog (5 de febrcro de 20]]), 
drscargado el lOdcjunio de 20] l,dc http://safctyatworkblog.wrdpress.com/; W. Kern, "The Fakery of CEOs 
Undercover", Bloomberg Businessweek (15 de febrcro de 20 10) , pp. 78-79. 



caso i El liderazgo forjado en la batalla 



En 2008 aj enfrentar una grave escasez de fuerza laborai pre- 
parada en liderazgo para administrar las tiendas, Walmart 
decidio reclutar a individuos del ejercito estadounidense. La 
com p an l a envio a reclutadores a las ferias de trabajo mi li tares 
y contra to a 150 oflciajes jdvenes, y formo parejas con men- 
tores de las tiendas para que conocieran el trabajo. El resul- 
tado: Walmart asegura que ha sido capaz de conseguir lideres 
de clase mundial que estaban preparados para empezar, una 
vez que aprendieron a dirigir el negocio de las ventas al deta- 
De que Walmart les pudo ensenar con fa ci] id ad. Otras orga- 
nizaciones que han reclutado a gran parte de su personal de 
la milicia en los ultimos anos son C£, Home Depot, Lowe's, 
State Farm Insurance, Merck y Bank of America. 

Realmente no sorprende ver que las companias recurran 
a] ejercito para buscar potencial de liderazgo. Una larga tra- 
dition de libros y seminarios aconseja que los lideres piensen 
como lideres militares que van desde Sun Tzu hasta Norman 
Schwarzkopf. Y los veteranos del ejercito poseen una gran va- 
riedad de aptitudes valiosas, adquiridas a t raves de la expe- 
riencia. El general David Petraeus dice: "Cuenteme de algun 
hi gar en el mundo de los negocios donde un individuo de 22 
o 23 anos de edad sea responsabie de 35 o 40 personas en mi- 
siones de vida o muerte [...] EJIos estan bajo un gran escru- 
tinio, por arriba de todo lo demas. Se trata de experiencias 
muy formativas. Viven una experiencia muy diversa". Los li- 
deres militares tambien estan acostumbrados acumplirsu de- 



ber en condiciones poco optimas, a negociar con individuos 
de diferentes culturas y a operar bajo presiones extremas. 

Sin embargo, tienen que reaprender algunas lecciones 
del servicio. Algunos no estan acostumbrados a dirigir a em- 
pie ados como un programador de computadoras excentrico, 
quien tiene un horario extrano y se viste de forma descui- 
dada, pero que aporta mas a las utilidades de la companfa 
que cualquier empleado conventional. De hecho, en empre- 
sas como Google no hay nada que se parezca a la cadena de 
mando a la que los lideres militares estan acostumbrados. No 
obstante, la mayoria de los pronosticos sugiere que habra un 
gran abastecimiento de lideres militares probados en batalla, 
listos para presentarse al trabajo corporativo en el futuro cer- 
cano, y que muchas companias estan ansiosas por tenerlos. 

Preguntas 

1. ^Cree que los lideres militares posean las mismas cuali- 
dades que los lideres organizacionales? <;Por que? 

2. <fQue lecciones de liderazgo militar que no se mencio- 
naron en el caso no sen an aph cables al sector privado? 
;Que aspectos tend nan que volver a ap render los Ifderes 
militares para trabajar en los negocios? 

3. (Hay algunos tipos especificos de trabajos o situaciones 
que podrian beneficiarse mas de la presencia de lideres 
"probados en la batalla"? Mencione algunos ejemplos. 



Fuentes: & O'Kccfc, J. Birger y D. Burke. "Battle Tested", Fortune (22 de marzo dc 2010), pp. 108-1 18; 
B Whitmorc, "Hiring Military Veterans is Good Business", Huntmgton WV HerabLDispatih (€ dc noviembrc dc 
2010), www.hcrald-dispatch.com; y B. Wansink, C. R. Payne y K. van Ittersum, "Profiling the Heroic Leader: 
Empirical Lessons from Co m bat-Dec orated Veterans of World War IT, Leadership Quarterly 19, num. 5 (2008), 
pp. 647-555. 



caso 2 Fabricas de liderazgo 



Las companias difleren mucho en su capacidad para generar 
futuros lideres, como lo revelaron varios anaiisis recientes de 
las 1,187 principales companias estadounidenses que coti- 
zan en la Bolsa. Entre los directores generaies de un estudio, 
la sorprendente cantidad de 26 trabajaron alguna vez para 
General Electric (GE). 

Sin embargo, como se observa en la siguiente tabla, por 
cada empleado, esa habilidad le otorga a GE tan solo el de- 



cimo lugar en terminos de la probabilidad de que un em- 
pleado actual o antiguo se convierta en el director general 
de una companfa grande. La lista la encabeza la empresa de 
consul ton a administrativa McKinsy & Company. De man era 
sorprendente, si realizamos un pronostico a partir de la exis- 
tencia actual de ex trabajadores de McKinsey que son directo- 
res generates, de cada 1,060 empleados de esa empresa, uno 
se convertira en director de una companfa Fortune 1000. 
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Com pan la 


lama no (em pie ados) 


Directores forjados 


Probabilidades 


McKinsey & Co. 


17,000 


16 


1,060:1 


Baxter International 


48,500 


11 


4,410:1 


Motorola 


60,000 


7 


8,570:1 


Intel 


82,500 


8 


10,310:1 


Procter & Gamble (P&G) 


127,000 


12 


10,580:1 


General Electric (GE) 


287,000 


26 


11,040:1 


Ernst & Young 


144,000 


12 


12,000:1 



Algunas com p am as no tuvieron resultados tan altos, como 
Citigroup (probabilidades: 30,180:1 ), AT&T (probabilidades: 
23,220:1) v Johnson & Johnson (probabilidades: 15,275:1). 

Ann que algunos podnan desestimar los resultados, de ma- 
ne ra sorprendente las com p aril as que encabezan la lista no lo 
hacen. M Somos una maquina de Hderazgo y de rale n to", dijo 
G. L alley, director jubilado de Procter & Gamble. 

Preguntas 

1. Las empresas de consultoiia administrativa tuvieron 
muy buenos resultados en terminos de empleados, en 
parte porque estan conformadas principajmente por 
gerentes (en vez de obreros o empleados de bajo nivel). 
eQue factor de la composition de la fuerza laboral 



oree que tiene probabilidades de generar un director 
general? 

2. ^Cree que las llamadas fabricas de Hderazgo tambien 
sean buenos sitjos de trabajo para los individuos que 
no son Ifderes? ^Por que? 

3. Suponga que tiene sendas ofertas de trabajo de dos 
compamas que difleren tan solo en la rapidez con que 
gene ran Ifderes. ^Esa diferencia afectan'a su decision? 
,;Por que? 

4. ^Estos datos apoyan el valor de la selection y el desarrollo 
de Ifderes? ^Por que? 



Fumte: Bcuada en D. McCarthy, "The 2008 Rest Companies far Leaders", Great Leadership (17 de febrcro 
de 2009), www. g re at] cadcrship.bydan. com /2009/0»2/2008-b«t-com pan ica-for-leadcrs.html; D. Jones, 
"Some Firms' Fertile Soil Grows Crop of Future CEOs", LSA Today (9 de encra de 2008), pp. IB, 2B; y 
P. O'Connell, "How Companies Develop Great Leaders", Bloomber Businessweek ( 16 de febrcro de 2010), 
www.busincsswcek.com. 
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APRENDIZAJE 

A I terminar de estudiar este 
capituio i usted sera capaz de: 

^ Definir poder y compararel 
liderazgo con el poder. 

2 Com parar las cinco bases 
del poder. 

3 Explicar el papel de la 
dependenciaenlas 
relatione* de poder. 

4 kJentificar nueve ticticasdel 
poder o de influencia, asf 
como sus contingencias. 

g Demostrar la conexi6n entre 
el acoso sexual y el abuso del 
poder. 

£ Identiflcar las causas 
y consecuencias del 
comportamiento polftico. 

7 Aplkar t£cnicas de manejo 
de la imp res ion 

g Determinarsi una acci6n 
polftica es £tica. 
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A VECES LAS APARIENCIAS EN G AN AN 

El dirigia una de las empresas de consultorfa mis confiables y prestigiosas 
del mundo, McKinsey & Company. Como filintropo, recaudo decenas de 
millones de dolares para el cuidado de la salud f la educacion y el sida. A me- 
nudo era mencionado como un ejecutivo de negocios que se habfa convertido en 
un filantropo digno de imitar,a la altura de Warren Buffetty Bill Gates. Co I a bo ro con 
algunos de los Ifderes mis famosos del mundo, incluyendo a Gates, al ex presidente 
Bill Clinton y a i m po rtantesdi recto res ejecutivos. 

Tambten fue miembro de los consejos de administracion de algunas de las com- 
panfas mis respetadas del mundo, incluyendo Goldman Sachs, Procter & Gamble 
y American Airlines, en muchos casos como presidente. Fungid como asesor en 
muchas de las principales escuelas de negocios del mundo, incluyendo Harvard 
Business School, Tsinghua University, IIT, MIT Sloan School of Management, Lauder 
Institute de Wharton y Kellogg School of Management de Northwestern. Cuando el 
presidente Obama celebro al primer ministro de India con una cena, £1 estaba en la 
Casa Blanca. 

La gente lo describfa como "humiWe'' y "generoso". Sus colegas en McKinsey lo 
admiraban pore) valorque daba a la familia, mientras que el se describfa a sf mismo 
como un "Ifder de servicio 1 *. Bloomberg Businessweek senalo que era "ese raro hom- 
bre de negocios con una integridad intachable". 

Sin embargo, parece que este hombre — Rajat Gupta — llevaba una doble vida. 

Cuando el FBI y la Comision de Valores estaban investigando al fundador y pre- 
sidente de Galleon Group, Raj Rajaratnam (condenado en 2011 por 14 cargos de 
fraude y transacciones il(citas), descubrieron una "rifaga" de conversaciones telefo- 
nicas entre Rajaratnam y Gupta. Al parecer, en llamadas interceptadas Gupta alerto 
a Rajaratnam de que Berkshire Hathaway invertirfa $5,000 millones en Goldman. 
En otra ocasion, 23 segundos despues de terminar una conferencia telefonica con 
Goldman, Gupta llamo a Rajaratnam para notificarle que Goldman reportarfa una 
p^rdida trimestral. Mientras tanto, Gupta invertirfa y obtenfan ganancias de las uti- 
lidades de Galleons en estas y en otras transacciones. Rajaratnam tambi^n "prestd" 
millones a Gupta para que pudiera incrementar sus inversiones en Galleon. 

Cuando estos hechos se hicieron publicos en 2010 y 201 1, las companfas con 
las que Gupta tenfa relaciones — desde Mckinsey y Goldman Sachs hasta Procter & 
Gamble — terminaron sus relaciones con £1 de manera silenciosa. Hacia mediados de 
201 1, ninguna companfa o universidad inciufa a Gupta como asesor. 

Hasta el momento de escribir este libro, Gupta no ha sido condenado por el uso 
indebido de informacion prh/ilegiada. Sin embargo, aunque sea exonerado, el dano 
esti hecho. Un director general aclamado que alguna vez fue poderoso, bien rela- 
cionado y admirado como a los indh/iduos de apellido Gates, Buffett o Jobs, Gupta 
ahora es un paria sin poder. 
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Poder y politica 



El poder no se demuestra al golpear duro 
o a menudo, sino con la verdad contundente. 

— Honors de Balzac 
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l?or qu£ un hombre con tanto poder decide arriesgarlo todo? Solo Gupta lo sabe 
con certeza. 



Fuente: £ Andrews, 'How Gupta Came Undone", Bloomberg Businessweek <1 9 de mayo de 2011], 
pp. 56-63; M. Gordon y L Neumeister, 'Ex-Goldman Sachs Director Rajat Gupta Charged with Insider 
Trading', Washington Post (1 de marzode 2011], descargado el 18 de junto de 2011, de www.washin- 
gtonpost.com/; W. Pavlo, 'Goldman's Boardroom Meetings — Less Proprietary Than Computer Code?' 
Forbes 0 7 de marzo de2011), descargado el 21 de junio de 2011, de http://blogs.forbes.com/. 



Tanto en la teoria como en la practica, podery politkase han descrito como las 
palabras indecentes mas recientes. Para la mayoria de nosotros es mas facil 
hablar sobre sexo o dinero, que sobre poder o conducta politica. Los indivi- 
duos con poder lo niegan, quienes lo desean tratan de que no parezca que lo bus- 
can, y aquellos que son buenos para obtenerlo mantienen en secreto su forma de 
lograrlo. 1 Para saber si usted piensa que su ambiente labora] es politico, resuelva la 
siguiente autoevaluacion. 

Un tema importante de este capitulo es que el podery la conducta politica son 
procesos naturales en cualquier grupo u organization. Por consiguiente, para en- 
tender el comportamiento organizacional es necesario saber como se adquiere y se 
ejerce el poder. Aunque quizas usted baya escuchado la frase "el poder corrompe, 
y el poder absolu to corrompe absolutamente", el poder no necesariamente es ne- 
gativo. Como senalo un autor, la mayoria de medicinas serian mortales si se toma- 
ran en la dosis equivocada, en tanto que miles de personas fallecen cada ano en 
accidentes auto movilfsti cos, pero no abandonamos los farm a cos ni los automoviles 
por los riesgos asociados con ellos. En cambio, vemos el peligro como un incentivo 
para obtener capacitacion e informacion que nos ayude a usar tales fuerzas en 
forma productive.- Lo mismo se aplica al poder. Es una realidad de la vida organi- 
zacional, y no hay modo de que desaparezca. Ademas, al aprender como funciona 
el poder en las organizaciones, usted podra usar su conocimiento para ser un ge- 
rente mas eficaz. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



<?Qu6 tan politico es mi ambiente laboral? 



En la Self Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IV.F1 
(Is My Workplace Political?); si usted no labora actualmente, hagalo pensando en el 
ultimo trabajo que haya tenido, y responda las siguientes preguntas. 

1. <»Qu£ puntuaci6n obtuvo con respecto a las de sus compafieros? ^Piensa que sea 
exacta? ^Por que? 

2. <;Cree que un lugar de trabajo con politica sea malo? <;Por que? 

3. <|Que factores haeen que su ambiente laboral sea politico? 



Una definicion de poder 



^ Definir podery com para r el El poder es la capacidad que tiene A para influir en el comportamiento de B de 

liderazgo con el poder. manera que este actue de acuerdo con los deseos de A 3 

Entonces, alguien puede tener poder sin utilizarlo, ya que es una capacidad o 
un potenciaL Quizas el aspecto mas relevante del poder sea que es una fun do n de 
dependentia Cuanto mis B dependa de j4, mayor sera el poder de A en la relacion . 
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Ala vez, la dependencia se basaen las alternatives que percibe By en la importancia 
que da B a la(s) alternativa(s) que A controla. Un individuo tendra poder sabre 
usted unicamente si aquel controla algo que usted desea. Si usted busca obtener 
un titulo universitario y para lograrlo tiene que aprobar cierto curso, y su profesor 
actual es el unico catedratico que lo im parte, el tiene poder sobre usted. Sus alter- 
nativas son muy limitadas, por lo que para usted es muy importante alcanzar una ca- 
Hficacion aprobatoria. De man era similar, si estudia una carrera con dinero que tan 
solo aportan sus padres, tal vez reconozca el poder que ellos ejercen sobre usted: 
depende de su ayuda economica. No obstante, una vez que se gradue de la escuela, 
consiga un trabajo y logre un buen ingreso, el poder de sus padres se reducira bas- 
tante. ^Cuantos de nosotros hemos sabido o escucbado acerca de un pariente rico 
que controla a gran parte de la familia con la sola amenaza, implicita o explicita, de 
"dejarlos fuera de su testamento"? 

Un estudio sugiere incluso que la gente poderosa seria mas babil para mentir 
debido a que confia mas en su estatus. Unos investigadores asignaron a unos sujetos 
expe rim en tales oficinas mas grandes y mayor autoridad, en tanto que otro grupo 
recibio oficinas mas pequenas y menor autoridad. A la mitad de los individuos de 
cada condicion se les dijo que robaran un billete de $100y que convencieran a un 
entrevistador de no haberlo tornado. Si eran ca paces de enganar al entrevistador, 
podnan quedarse con el dinero. Los sujetos con posiciones de poder mostraron 
menores senales de des hones ti dad y estres, como tartamudeo y encogimiento de 
hombros al mentir quizas porque se sentian menos dependientes de los demas. 
Recuerde que esta simulacion tan solo implico un poder hipotedco y manipulado 
de manera experimental, asi que imagine los efectos que bay cuando interviene un 
poder real. 4 

En un contexto laboral, otro estudio investigo como responden los individuos 
ante el desempeno deficiente de un subalterno que depende de ellos. 5 Para el es- 
tudio, se creo un modelo de laboratorio de una revision del desempeno, donde 
los parti cipantes interpretaron el rol de gerentes poderosos o sin poder. <:E1 resul- 
tado? Los gerentes con poder eran mas proclives a responder ante los trabajadores 
con un bajo desempeno confrontandolos directamente o an im an do los de manera 
abierta a que busca ran capacitacion para mejorar. Los gerentes con menor poder 
utilizaron estrategias para no confrontar al trabajador con bajo desempeno, como 
compensar el desempeno deficiente o evitar por completo al individuo; en otras 
palabras, tenian menos pro babil idades de involucrarse de forma activa en un con 
flicto potencial con el subalterno, posiblemente porque estarian mas vulnerables si 
este quisiera "vengarse" por la retro alimentation negadva. 



Comparacion entre liderazgo y poder 

La comparacion cuidadosa de la descripcion del poder con la descripcion del li- 
derazgo del capitulo 12 re vela que los conceptos se relacionan estrecbamente. Los 
lfderes utilizan el poder como un medio para alcanzar las metas gru pales. 

^Que diferencias hay entre los dos terminos? El poder no requiere de compad- 
bilidad entre las metas, sino unicamente dependencia. Por otro lado, el liderazgo 
requiere cierta congruencia entre las metas del lidery las de sus seguidores. Una 
segunda diferencia se relaciona con la direccion de la influencia. El liderazgo se 
concentra en la influencia descendente sobre los seguidores y minimiza la impor- 
tancia de los patrones de influencia lateral y ascendente, mientras que el poder no. 
Otra diferencia consiste en que las investigaciones sobre el liderazgo, en su mayo- 



poder Capacktad que tiene A para 
influiren el ccmportamiento de B, de 
mo do que este actue de acuerdo con 
tos deseos deA. 



dependencia Relacidn de B con respecto 
de A cuando A posse algo que B 
requiere. 
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ria, hacen hincapie en el estilo. Ruscan responder preguntas como las siguientes: 
^Cuanto apoyo deberia dar el Kder? ^Cuantas decisiones tendrian que compartirse 
con los seguidores? En contraste, las investigaciones sobre el poder se enfocan en 
las tacticas para lograr obediencia; van mas alia del individuo en el ejercicio del 
poder, ya que tanto los grupos como los individuos pueden utilizar el poder para 
controlara otros individuos o grupos. 



Bases del poder 



Com pa far las cinco bases <;De donde surge el poder? <jQue es lo que permite que un individuo o un grupo 

ofel poder ejerzan influencia sobre los demas? Responderemos las preguntas al dividir las ba- 

ses o fuentes del poder en dos grupos generates — formal y personal — , para luego 
desglosar cada una en categorias mas especificas. 6 



Poder formal 

El poder formal se basa en la posicion que tiene un individuo en una organiza- 
tion, y proviene de la ca pari dad de obligar o recompensar, o bien, de la autoridad 
formal. 



Poder coercltfvo El poder coercitivo depende del temora los resultados negativos 
que ocurrinan por la falta de obediencia. Se basa en la aplicacion, o la amenaza de 
aplicacion, de sanciones ftsicas como provocar dolor, generar frustration al restrin- 
gir el movimiento, o controlar por la fuerza las necesidades fisiologicas basicas o de 
seguridad. 

A nivel organizational, A tiene poder coercitivo sobre 5 si A lo puede despedir, 
suspender o degradar, suponiendo que 5 valora su trabajo. Si A puede asignar a B 
actividades laborales que B considera desagradables o trata a B de una forma que 
B considera vergonzosa, entonces A tiene poder coercitivo sobre B. El poder coer- 
citivo tarn bien surge de la posesion de information clave. En una organization, los 
individuos que tienen datos o conocimientos que otros necesitan pueden hacer 
que estos sean dependientes de aquellos. 

Poder de recompense Lo opuesto al poder coercitivo es el poder de recompense. 
Las personas obedecen porque hacerlo les trae benefitios; el individuo que dis- 
tribuye recompensas que otros con side ran valiosas tendra poder sobre el los. Las 
recompensas pueden ser economicas, como controlar la tasa salarial, los aumentos 
y los bonos; o no economicas, incluyendo el reconocimiento, los ascensos, la asigna- 
cion de actividades interesantes, colegas amistosos, y turnos de trabajo preferentes 
o territories de ventas codiciados. 7 



Poder leg ft I mo En los grupos formales y en las organ izaciones, tal vez el acceso 
mas frecuente a una o mas de las bases del poder sea el poder legitimo, que repre- 
senta la autoridad formal para controlar y usar los recursos de la organization, con 
base en la posicion ^structural dentro de el la. 

El poder legitimo es mas amplio que el poder coercitivo y de recompensa. En 
especiflco, im plica que los miembros acepten la autoridad de un puesto de trabajo. 
Se asocia tanto el poder al concepto de jerarquia, que el simple hecho de dibujar 
line as mas largas en un organigram a haria que las personas sin tie ran que los lid e res 
son especialmente poderosos y, cuando se describe a un ejecutivo poderoso, los 
individuos tienden a colocarlo en una posicion mas elevada al disenar un organi- 
grama. a Cuando hablan los directores de escuela, presidentes de banco o capitanes 
de navio (suponiendo que sus directrices sean vistas como portadoras de la autori- 
dad de sus puestos), los profesores, cajeros y primeros oticiales escuchan y por lo 
general obedecen. 
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Poder personal 

Muchos de los disenadores de microprocesadores mas competitivos y productivos 
en Intel tienen poder, aunque no sean gerentes ni tengan poder formal. Lo que po- 
seen es poder personal, que se deriva de las caracteristicas unicas de un individuo. 
Existen dos bases de poder persona]: la experiencia, y el respeto y ]a admiracion de 
los demas. 

Poder del experto El poder del experto es la influencia ejercida como resultado 
de la experiencia, las habilidades especiales o los conocimientos. Conforme las fun- 
ciones se vuelven mas especializadas, nos hacemos mas dependientes de los exper- 
tos para alcanzar nuestras metas. Por lo general, se acepta que los medicos tienen la 
pericia y, por lo tanto, el poder del experto: la mayoiia de la gente sigue e] consejo 
del medico. Los expertos en computadoras, contadores Mscales, economists, psi 
cologos industriales y otros especialistas tienen poder como resultado de su pericia. 

Poder refe rente El poder referente se basa en la identificacion con un individuo 
que tiene recursos o caracteristicas personales deseables. Si us ted me simpatiza, 
lo respeto y admiro, entonces usted puede ejercer poder sobre mi porque quiero 
agradarie. 

El poder referente se desarrolla por la admiracion del otro y el deseo de ser 
como esa persona. Este concepto ayuda a explicar, por ejemplo, el motivo por el 
cualse pagan millones de dolares a las celebridades para que recomienden produc- 
tos en los comerciales. Las investigaciones de mercado senalan que personas como 
LeBron James y Tom Brady tienen el poder de influir en la election de zapatos 
deportivos y tarjetas de credito. Con un poco de practica, tal vez usted y yo podria- 
mos transmitir el mismo mensaje de ventas que esas celebridades, pero el publico 
consumidor no nos identificaria nia usted ni a mi. Sin embargo, algunos individuos 
que no ocupan puestos de liderazgo formal adquieren poder referente e influyen 
en los demas a causa de su dinamismo carismatico, asu simpatia ya los efectos emo- 
cionales que tienen sobre los demas. 



Mark Parker, vicepresidente de Nike, 
tiene el poder del experto. Desde 
OLie se uni6 a Nike en 1979 como 
drsefladorde calzado, Parker ha parti 
dp ado en muchas de las innovaciones 
ded'sefto mis significativasde la 
empresa. En Nike sus principals res- 
ponsabilkdades y puestos de liderazgo 
corresponden a la investigation, el 
drseflo y el desarrollo de productos. 
La eompaflfa depende de la pericia 
de Parker para dirigir las iniciativas 
de innovation y establecer la estra- 
tegia corporativa, con la finalidad de 
bgrar el erecimiento desu portafo- 
lio de negocios global, que incluye 
Converse, Nike Goti y Cole Haan. En la 
fbtograffa, Parker aparece en el lanza- 
miento de Considered Design de Nike, 
dirante una conferencia de prensa 
sobre los productos mis recientes de 
b compania, los cuales combinan sus- 
tentabilidad e innovaci6n. 





poder coercitivo Base del poder que 
depende del tern or a los resulted os 
negativos por la falta de obediencia. 

p ode r de re compe nsa Obediencia 
lograda con base en la cap acid ad de 
distrlbuir recompensas que los dema's 
consideran vatiosas. 



poder legitime El que recibe una 
persona como resultado de su puesto en 
la jerarqufa formal de una organizacidn. 

poder personal Influencia que se deriva 
de las caracteristicas de un individuo. 



poder del experto Influencia que se 
basa en habifidades o conocimientos 
especiales. 

poder referente Influencia que se basa 
en la identificaMn con una persona que 
cuenta con recursos o rasgos personales 
deseables. 
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^Cuales bases del poder son mas eficaces? 

De las tres bases de poder formal (coercitivo, de recompensa y legitimo) y las 
dos bases del poder personal (del experto y referente), ^cual es mas importante 
tener? Las investigaciones sugieren con mucha claridad que las fuentes persona- 
les del poder son las mas eficaces. £1 poder del experto y el referente se relacio- 
nan positivamente con la satisfaccion de los trabajadores con sus supervisores, 
su compromiso organizational y su desempeno; mientras que el poder de re- 
compensa y el legitimo parecen no relacionarse con tales resultados. Una fuente 
del poder formal — el coercitivo — en realidad podna resultar contraproducente 
debido a que se relaciona negativamente con la satisfaccion y el compromiso de 
los empleados. 9 

Considere la compania de Steve Stoute, Translation, que vincula a estrellas 
populares con corporaciones que desean promover sus marcas. Stoute ha rela- 
cionado a Gwen Stefani con HP, a Justin Timberlake con McDonald's, a Beyonce 
Rnowles con Tommy Hilfiger, y aJay-Z con Reebok. El negocio de Stoute parece 
basarse en el poder referente. £1 trabajo de su compania consiste en utilizar la 
credibilidad de esos artistas y cantantes para llegar a la cultura de los jovenes. 10 En 
otras palabras, los consumidores adquieren productos relacionados con persona 
jes de moda porque desean imitarlos e identificarse con ellos. 



Poder y justicia perdbida 

Los individuos con posiciones de poder suelen ser mas culpados por sus fracasos y 
mas reconocidos por sus exitos, que quienes gozan de menos poder. De la misma 
forma, los estudios sugieren que los lideres y los gerentes que ocupan puestos de 
poder pagan mayores costos por ser injustos y obtienen mayores beneficios por 
serjustos. 11 En especifico, se deposits mayor confianza en las autoridades cuando 
tienen mucho poder y se considera que sus organ izaciones operan con justicia, y 
son menos confiables cuando tienen mucho poder y se considera que sus organiza- 
ciones operan de forma injusta. Asi, parece que las personas piensan que los lideres 
poderosos deberian ser los responsables de establecer las politicas organ izacion ales 
y de modificar las reglas injustas, y si no logran hacerlo, se les percibe de forma 
especialmente negativa. 



Dependencia: La clave para el poder 



El aspecto mas importante del poder es que es una funcion de dependencia. En 
esta seccion, se demuestra que comprender la dependencia sine para entender el 
poder mismo. 

El postulado general de la dependencia 

Comencemos con un postulado general: Cuanta mayor sea la dependencia de B en A, 
mayor poder tendrd A sobre B. Cuando usted posee algo que otros requieren pero que 
solo usted controla, los hace dependientes de usted y, por lo tanto, adquiere poder 
sobre ellos. 12 Si algo existe en abundancia, poseerlo no incremental^ el propio po- 
der aunque, como dice el antiguo refran, "en tierra de ciegos, jel tuerto es reyr. 
Por el contrario, cuanto mas amplie sus propias opciones, menos poder pondra en 
las manos de otros. Esto explica por que la mayoria de organizaciones utilizan a 
diversos proveedores en vez de dar su negocio a uno solo. Tambien explica por que 
tantas personas aspiran a ser economicamente in dependientes. La independencia 
reduce el poder que otros tendrian para limitar nuestro acceso a oportunidades y 
a recursos. 
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^Que crea dependencia? 

La dependencia se increments cuando e] recurso que se controla es importante, 
escaso e insustituible. 13 

Importancia Si nadie quiere lo que usted posee, no se creara dependencia. Por 
ejemplo, como las organ izaciones tratan al maxim o de evitar la incertidumbre, 14 
se esperaria que los individuos o grupos capaces de amortiguar la incertidumbre 
se perciban como controladores de un recurso importante. Un estudio de organi- 
zaciones industrials revel 6 que s us departamentos de marketing eran calificados 
de manera consistente como los mas poderosos. 15 El investigador concluyo que la 
incertidumbre mas critica que enfrentaban estas empresas era la venta de sus pro 
ductos, lo cual sugiere que los ingenieros, como grupo, serian mas poderosos en 
la empresa de tecnologia Matsushita que en el gigante de productos de consumo 
Procter & Gamble. Parece que tales inferencias tienen una validez general. Mat- 
sushita, una organizacion muy orientada hacia la tecnologia, depende significati- 
vamente de sus ingenieros para man ten er las ventajas tecnicas y la calidad de sus 
productos, lo cual los convierte en un grupo poderoso. En Procter & Gamble, lo 
importante es el marketing, y los encargados de esa actividad con form an el grupo 
ocupacional con mayor poder. 

Escasez Ferruccio Lamborghini, creador de los superautomoviles exoticos que 
aun llevan su nombre, conocfa la importancia de la escasez y la utilizo para su be- 
neficio durante la Segunda Guerra Mundial. Lamborghini se encontrabaen Rodas 
con el ejercito italiano. Sus superiores estaban impresionados con sus habilidades 
mecanicas, ya que habia demostrado una capacidad asombrosa para reparar tan 
ques y vehiculos que nadie mas tenia. Despues de la guerra, admitio que su habili- 
ckd se debia basicamente al hecho de ser la primera persona en la isla en recibir los 
manuales de reparacion, que habia memorizado y despues destruido para volverse 
indispensable. 16 

La relacion entre escasez y dependencia se observa en el poder de las categorias 
ocupacional es. En las ocupaciones donde la oferta de mano de obra es baja con 
respecto a la demanda, los trabajadores pueden negociar paquetes de salarios y 
prestaciones mucho mas atractivos que quienes realizan labores donde abundan los 

Mary Pochobradsky (al centro) tiene 
un puesto de poder en Procter & 
Gamble, ya que es directors de 
marketing de Norteamerica de sus 
productos para telas, incluyendo la 
marca Downy, una de las 24 marcas 
de la empresa que genera m£s de 
mil millones anuales en ventas. En la 
fotografta, Mary presents una nueva 
campaAa de marketing para la marca 
Downy, con SOanosde anttgQedad, 
que incluye anunciosen televki6n y 
en redes sociales, asf como una exhibi- 
a6n en vivo en una tienda Mac/s con 
el comediante Mike Birbiglia. En las 
compaAKas de productos de consumo 
como P&G, los mercad6logos constitu- 
yen el grupo laboral mis poderoso, ya 
quecontrolan un recurso importante: 
fe venta de los productos. 
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candidates. En la actualidad, los administradores de universidades no tienen pro 
blemas para encontrar profesores de ingles. En cambio, el mercado de analistas de 
sis tern as de redes es muy pequeno, con mucha demanda y una oferta Hmitada. El 
poder de negociacion de los profesores de ingenieria en computacion ]es permite 
conseguir sueldos mas altos y cargas docentes mas ligeras, asi como otras prestacio- 
nes atractivas. 

Imposfbilidad de sustftuclon Cuanto menos sustitutos viables tenga un recurso, 
mayor poder darasu control. En las universidades donde hay una gran presion para 
que los catedraticos publiquen, cuanto mas reconocimiento reciban los profesores 
por sus publicaciones, mayor sera su rotacion, ya que otras universidades buscan 
academicos que tengan muchas publicaciones y quesean muy notorios. Aunque los 
cargos vitalicios pueden alterar tal relation al restringir las alternativas de los direc- 
tores de departamento, los profesores que tienen pocas publicaciones o ninguna 
muestran men or rotacion y estan mas influidos porsusjefes. 



Tacticas del poder 



2 Explicar el papel de la 
dependenciaenlas 
relaciones de poder. 



jjQue tacticas de poder utilizan las personas para convertir las bases del poder en ac- 
ciones especificas? <jQue opciones tienen los individuos para influir sobre sus jefes, 
companeros o empleados? En esta section se revisan opciones tacticas comunes, asi 
como las condiciones en las cuales una resulta mas eficaz que otra. 

Las investigaciones han identiflcado nueve tacticas de influencia distintas: 17 

• Legitimidad. Basarse en la propia position de autoridad, o aflrmarque una 
petition concuerda con las politicas o reglas organization ales. 

• Persuasion racdonal. Dar argumentos logicos yevidencia basada en hechos 
para demostrar que una petition es razonable. 

• Peticiones inspiradoras. Desarrollar un com prom iso emocional a] apelar a 
va lores, necesidades, esperanzas y anhelos del otro. 

• Consuha. Aumentar el apoyo del otro al involucrarlo en la decision de que 
se hara para lograr lo planeado, 

• Intercambio. Recompensar al otro con beneficios o favores a cambio de 
acceder a una pedcion. 

• Peticiones personales. Solicitar obediencia con base en la amistad o la 
leal tad. 

• Gongraciamiento. Uso de halagos, elogios o comportamiento amistoso an- 
tes de hacer una pedcion. 

• Presion. Uso de alertas, exigencies repeddas yamenazas. 

• CoaHdones. Solicitar la ayuda o el apoyo de otras personas para persuadir 
al otro y que este de acuerdo. 

Algunas tacticas son mas eficaces que otras. La persuasion racional, las peticio- 
nes inspiradoras y la consulta tienden a ser mas eficaces, sobre todo cuando el pu- 
blico esta muy interesado en los resultados de un proceso de decision. La presion 
suele ser con trap roducente y, de las nueve tacticas, por lo general es la menos efi- 
caz. 18 Tambien se puede incrementar la probabilidad de exito si se usan dos o mas 
tacticas en conjunto, o bien, de forma secuencial, siempre y cuando las alternativas 
sean compatibles. 19 El uso de la legitimidad y el congraciamiento pueden reducir 
las reacciones negativas cuando se apela a usarlas para determinar los resultados, 
pero ilnicamente cuando al publico en realidad no le importa el resultado de un 
proceso de decision o cuando la politica es rutinaria. 20 

Consideremos el modo mas eflcaz de lograr un aumento. Se puede comenzar 
con la persuasion racional: comparar su salario con el de sus colegas, comentar 
acerca de la oferta de trabajo de un competidor, o bien, presenter resultados objeti- 
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vos que demuestren su rendimiento. Kitty Dunning, vicepreside rite de Donjagoda 
Associates, obtuvo un aumento de 16 por ciento cuando envio por correo elec- 
tronico a su jefe cifras que demostraban que ella habia logrado incrementar las 
ventas. 21 Tambien se puede hacerbuen uso de calculadores de salario como Salary, 
com para comparar el propio con otros similares. 

Sin embargo, la eficacia de ciertas tacticas de influencia depende de su direc- 
cion 22 Como se observa en la figura 13-1, la persuasion racional es la unica tactica 
eficaz en todos los niveles organizacionales. Las exhortaciones inspiradoras funcio- 
nan mejor como tactica de influencia descendente con los subordinados. Cuando 
la presion funciona, unicamente suele ser en sentido descendente. Las peticiones 
personales y las coaliciones funcionan mejor como una influencia lateral. Otros 
facto res que afectan la eficacia de la influencia incluyen la sec uenciacion de las 
tacticas, las habilidades personales para usar la tactica y la cultura organ izacional. 

Una persona tiene mas probabilidades de ser eficaz si comienza con tacticas 
*Vnas suaves", que se basan en el poder personal, como las peticiones personales e 
inspiradoras, la persuasion racional y la consulta. Si estas fallan, puede recurrir a 
tacticas "mas duras", como el in te ream bio, las coaliciones y la presion, que enfati- 
zan el poder formal, e implican costos y riesgos mayores. 23 Resulta interesante que 
el uso de una sola tactica suave es mas eficaz que el de una sola tactica dura, y la 
combination de dos tacticas suaves o una tactica suave y la persuasion racional es 
mas util, que cualquier tactica por si mis ma o la combinacion de tacticas duras, 24 
La eficacia de las tacticas depende del publico. 25 La gente especialmente proclive a 
obedecer con tacticas de poder suaves tiende a ser mas reflexiva y a tener una moti 
vacion intrfnseca, ademas de mostrar un alto nivel de autoestima y un mayor deseo 
de control. Los individuos que tienden a obedecer con tacticas de poder duras 
estan mas orientados a la accion, tienen una motivation mas extrinseca y estan mas 
enfocados en llevarse bien con los demas, que en salirse con la suya. 

Los habitantes de diferentes pauses prefieren distintas tacticas de poder. 26 Los 
babitantes de paises in dividual is tas suelen ver el poder en terminos personaliza- 
dos y como un medio legitimo para conseguir sus fines personales, en tanto que 
los individuos de paises colectivistas ven el poder en terminos sociales y como un 
medio legitimo para ayudar a los demas. 27 Un estudio que comparo a gerentes 
de Estados Unidos con gerentes de China encontro que los primeros prefieren 
un argumento racional, mientras que los gerentes chinos prefieren tacticas de 
coalicion. 28 Tales diferencias tienden a ser consistentes con los valores de esas dos 
naciones. La razon es consistente con la preferencia de los estadounidenses por la 
confrontation directa y la persuasion racional al influir en los demas y resolver las 
diferencias; en tanto que las tacticas de coalicion coinciden con las preferencias 
de los chinos por enfrentar solicitudes diflciles o polemicas con metodos indirec- 
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tacticas de poder For mas en que los 

individuos convlerten las bases del 
poder en acetones espec/ficas. 
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Di stand a del poder e innovation 



jGlobolizacion! 



Alo largo de este libro, encontrar£ 
un gran numero de investigacio- 
nes internacionales acerca de las 
diferencias que existen entre las culturas 
individualistas y col ecti vistas. Tambion es 
probable que las diferencias con respecto 
a la distancia del poder entre los pafses 
afecten el comportamiento organizacio- 
nal. La distancia del poder es el grado en 
que los individuos con pocos niveles de 
poder en la sociedad aceptan y esperan 
ope el poder se distribuya con igualdad. 
Las culturas con una elevada distancia del 
poder tienden a mostrar una mayor dife- 
renciacion entre los Ifderesy los seguido- 
res en las organizaciones, ast como una 
menor distribuci6n del poder entre los 
empleados y los altos ejecutivos. 

lC6mo afecta la distancia del poder 
a 1 desarrollo y la implementacion de nue- 
vas ideas en las organizaciones? Un es 
tudio que evaluo datos de 212 empresas 



chinas encontro que los mecanismos de 
control y las reglas estrictas en organi- 
zaciones con mayor distancia del poder 
tienden a asociarse con menores niveles 
de intercambio de informaci6n y experi- 
ments c ion. Esto implica menores opor- 
tunidades para la creacitin de nuevos 
conocimientos, cuando la distancia del 
poder es muy grande. 

Es probable que la distancia del poder 
tambien restrinja la implementacitin de 
nuevas pricticas en el lugar de trabajo. 
Un estudio realizado en 16 naciones 
europeas, con diferentes niveles de dis- 
tancia del poder, revelo que las practicas 
laborales innovadoras como rotacion de 
puestos, equipos autonomos, autono- 
mic laboral y comunicaci6n ascendente 
eran menos comunes en pafses con una 
mayor distancia del poder. Se obtuvie- 
ron resultados similares en un estudio 
de 743 trabajadores de Turqula. Esta 



tendencia hacia una menor dotacidn de 
facultades en las culturas con mayor dis- 
tancia del poder tal vez refleje una mayor 
preference, entre trabajadores y geren- 
tes, por relaciones sociales jerarquicas. 
Sin embargo, esto puede tener un pre- 
cio, ya que las practicas que refuerzan la 
autonomla y comparten el poder tienen 
mds probabilidades de generar una ma- 
yor innovacion 



Fuentes: Basado en A. Ollo-L<5pGz, A. Bayo- 
Moriones y M Larraza-Kintana, "The Impact 
of Country Level Factors on tha Use of New 
Work Practices". Journal of World Business 
46. num. 3 (201 1). pp 394-403; D. Wang. 
2. Su y D. Yang. "Organizational Culture and 
Knowledge Creation Capability". Journal of 
Knowledge Management 15, num. 3 (201 1), 
pp. 363-373. y N. D. Cakar y A. Erturk. 
"Comparing Innovation Capability of Small 
and Medium-Sized Enterprises: Examining 
the Effects of Organizational Culture and 
Empowerment", Journal of Small Business 
bfanagement4Q, num.3 (2010), pp. 325-359 



tos. Las investigaciones tambien han demostrado que los individuos de culturas 
occidentals individualists tienden a exhibir mas conductas para el beneficio 
persona] (como ]a autopromocion) , que los individuos de culturas orientales mas 
co lecti vistas. 29 

Las personam tienen diferentes habilidades political, es decir, la capacidad para 
influir en los demas para que favorezcan sus objetivos. Los individuos con babilida- 
des politicas utilizan todas las tacticas de influencia con mayor eficacia. Tambien 
parece que las babilidades politicas son mas utiles cuando el riesgo es mayor, como 
sucede cuando el individuo es responsable de importantes resultados organiza- 
cionales. Por ultimo, las personas con habilidades politicas son capaces de ejercer 
su influencia sin que los demas lo detecten, lo cual es un elemento fundamental 
para ser eficaz (es danino ser etiquetado como individuo politico). 30 Sin embargo, 
parece que estos individuos tambien son mas capaces de utilizar sus habilidades 
politicas en entornos marcados por menores niveles de justicia pro ce dime n tal y dis- 
tributiva Cuando una organ izacion esta dirigida con reglas abiertas y a plica das con 
justicia, sin favoritismos nisesgos, las habilidades politicas se relacionan de manera 
negativa con las puntuaciones del desempefio laboral. 31 

Por ultimo, sabem os que las culturas dentro de las organizaciones tienen muchas 
diferencias; algunas son calidas, relajadas y alentadoras, mientras que otras son for 
males y conservadoras. Algunas fomentan la participacion y la consulta, otras alien- 
tan la razon, e incluso otras mas utilizan la pre s ion. Los individuos que se ajustan a 
la cultura de la organizacion tienden a ganar mayor influencia. 32 En especffico, la 
gente extrovertida suele tener mayor influencia en las organizaciones orientadas a 
equipos, y los individuos muy escrupulosos tienen mayor influencia en compamas 
que valoran el trabajo individual en actividades tecnicas. Las personas que se ajustan 
a la cultura obtienen influencia ya que logran desempenarse muy bien en las areas 
que se consideran mas importantes para el exito. En otras palabras, son influyentes 
porque son competentes, De esta manera, la propia organizacion influye en el sub- 
conjunto de tacticas de poder que se considera mas aceptable. 
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Identifier nueve ticticas del 
poder o de influentia, asf 
como sus contingencias. 




Un tribunal federal indemni26 a esta 
joven mujer con eerca de $95 millones 
por una demanda de acoso sexual 
en contra desu empleador Aaron's 
Rents. Ella reporto quesu supervisor, 
el gerente general de la tienda, la 
host kg 6 sexualmente con conductas 
como propuestas ob seen as y eontaeto 
sexual ffcico no deseado. La mujer 
argument6 que llamo a la Ifnea tele 
foniea de denuncias de la compaflfa 
para reportarel acoso, pero que el 
investigador nunca se puso en eon- 
taeto con ella, yque lefue neejado un 
aseenso por quejarse del eomporta- 
miento de su jefe. En su veredicto, el 
jurado declar6 al supervisor culpable 
de agresi6n y abuso; y a la compaflia 
responsable, de supervision negli- 
gente, acoso sexual, as! como de cau- 
sar tensi6n emoeional deliberada. 



El acoso sexual es indebido y tambien puede ser costoso para los empleadores. 
Habria que preguntar a los ejecutivos de Walmart, del Banco Mundial y de las 
Naciones Unidas. 33 Mitsubishi pago $34 millones para resolve r un caso de acoso 
sexual. Y una antigua gerente de UPS gano una demanda de $80 millones contra la 
empresa por esturnular un ambiente de trabajo hostil, cuando se nego a atender sus 
quejas por hostigamiento sexual. Desde luego, no unicamente las organ izaciones 
grandes se meten en problemas; un tribunal otorgo ajanet Bianco, enfermera del 
Flushing Hospital de Nueva York, $15 millones por el acoso del que fue victima a 
manos del doctor Matthew Miller. Despues de escuchar el veredicto, Bianco de- 
daro: "Creo que la gente se toma a la ligera cuando se le habla de acoso sexual. 
No entiende como afecta tu vida, no solo en el trabajo, sino en tu casa y con tus 
amigos". 34 

Ademas de los riesgos legales del acoso sexual, es evidente que puede tener un 
impacto negativo sobre el ambiente de trabajo. El hostigamiento sexual afecta de 
manera negativa las actitudes laborales, y provoca que quienes se sienten hostiga- 
dos se alejen de la organ izacion. En muchos casos, el reporte del acoso sexual no 
mejora la situation porque la organization responde de manera negativa o inefi- 
ciente. Cuando los lfderes de las companias realizan esfuerzos honestos por dete- 
ner el acoso, los resultados son mucho mas positivos. 35 

El acoso sexual se define como cualquier actividad no deseada de naturaleza 
sexual que afecta el empleo de un individuo y crea un ambiente laboral hostil. La 
Suprema Corte dejusticia de Estados Unidos ayudo a aclarar esta definition a] agre- 
gar una prueba fundamental para determinar si ocurrio un acoso sexual: cuando 
los comentarios o el comportamiento en un ambiente de trabajo "sean percibidos 
de manera razonable y se consideren hostiles o abusivos". 36 No obstante, sigue ha- 
biendo desacuerdo en lo que constituye especifuamente el acoso sexual. En general, 
las organizations han progresado y ya limitan formas explititas de acoso sexual, in- 
cluyendo el contacto fisico no deseado, insistir en conseguir una cita cuando quedo 
claro que la persona no esta in teres a da, y la amenaza de que el empleado perdera 
su fuente de trabajo si rechaza una propuesta sexual. En la actualidad, es probable 
que los problemas adquieran formas mas sutiles de acoso sexual: miradas o comen- 
tarios no deseados, chistes obscenos, objetos sexuales colocados como adorno en 
el lugar de trabajo, o interpretaciones equivocadas de donde termina la am is tad y 
comienza el hostigamiento. 

Un estudio reciente concluyo que 58 por ciento de las mujeres reportaron ha- 
ber sido objeto de comportamientos potencialmente hostigadores, y 24 por ciento 
aflrmaron haber experimentado acoso sexual en el trabajo. 37 Otra investigacion 
sugiere que, a pesar de la gran atencion de los medios de comunicacion y la capa- 
citacion ofrecida, la perception de los niveles de hostigamiento sexual se ha man 
tenido bastante estable desde la decada de 1990. 38 Un problema de los informes es 
que el acoso sexual depende, hasta cierto pun to, de la percepcion del observador. 
Las mujeres son mas proclives que los hombres a considerar que una conducta o 
un conjunto de conductas constituyen acoso sexual. Es menos probable que los 
hombres vean hostigamiento en conductas como besar a alguien, solicitor una cita 
o hacer bromas con estereotipos de genero. Como senalaron los autores de un 
estudio: "Aunque ha habido progresos en definir el acoso sexual, todavfa no esta 
claro que perspectiva se deberia considerar' 1 . 39 Individuos que se ofrecieron como 
testigos de hostigamiento sexual tambien descubrieron que las quejas de victim as 



habilidades polfticas Capacidad da 
inftuiren los dem&s para buscar atcanzar 
objetivos personates. 



acoso sexual Cualquier actividad no 
deseada de carActer sexual que afecta 
el empleo de un individuo y crea un 
ambiente de trabajo hostil. 
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Encuesta de GO 



Los reportes de acoso sexual difieren 
en cada pais 





Porcentaje de individuos que indican haber sido hostigados sexualmente en el trabajo . 
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que adoptaban un tono agresivo o pasivo a] plan te arias se consideraban menos fac- 
tibles, que las de victimas que adoptaban un tono mas neutral. 40 Esta investigation 
sugiere que todas las personas no seran totalmente objetivas cuando escuchan que- 
fi& de acoso sexual, al tomar en cuenta el tono de la victima que denuncia, en lugar 
de basarse simplemente en los hechos del caso. Lo mejor es ser cuidadosos y evitar 
cualquier comportamiento que pueda considerarse acoso, incluso si no es intentio- 
nal. Debemos estar conscientes de que lo que uno considera una broma inocente o 
un abrazo puede servisto come acoso por la otra persona. 

La mayoria de los estudios confirman que el concepto de poder es fundamental 
para entender el acoso sexual, 41 ya sea que este provenga de un supervisor, un colega 
o un subalterno. Yes mas probable que el hostigamiento sexual ocurra cuando hay 
grandes diferencias de poder Un binomio supervisor-trabajador es el mejor ejem- 
plo de una relation de poder desigual, donde el poder forma] da al supervisor la 
capacidad de recompensary obligar. Como los empleados quieren recibir evaluacio- 
nes del desempeno favo rabies, incrementos de salario, entre otras cuestiones, esta 
claro que los supervise res controlan los recursos que los individuos consideran im 
portantes y escasos. De esta manera, el acoso sexual por parte deljefe suele provocar 
la mayor can ti dad de dificultades a las victim as. Si no hay testigos, es la palabra de la 
victima contra la del acosador. <jEse jefe ha hostigado a otras personas? Si es asi, <j1o 
denuncia ran o tend ran miedo de una venganza? En un estudio realizado en Suiza, 
un grupo de hombres con altos niveles de sexismo hostil reportaron mayores tnten- 
ciones de hostigar sexualmente en companias que teman bajos niveles dejusticia, lo 
cual sugiere que el hecho de carecer de poKticas y procedimientos consistentes para 
todos los trabajadores en realidad incrementaria la frecuencia del acoso sexual. 42 

T mujeres que ocupan puestos de poder en una organization pueden ser 
victimas de acoso sexual por parte de hombres que ocupan puestos con menos 
poder, aunque esta situation no ha retibido tanta atencion como el hosdgamiento 
por parte de un supervisor. El empleado devalua a la mujer con poder al desta- 
car estereodpos de genero tradicionales que reflejan aspectos negadvos (como 
desesperanza, pasividad o falta de compromiso profesiona]), general men te en un 
intento por tener mas poder que ella o reducir las diferencias de poder. Tambien 
existen cada vez mas casos de mujeres en puestos de poder que hosdgan a emplea- 
dos masculinos. 
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iSe deberia prohibir cualquier conducta sexual en el trabajo? 



DSema 6tico 



La dificultad para vigilar y definir el 
acoso sexual en el trabajo ha pro 
vocado que algunas organizaciones 
vayan m£s alia 1 de desalentar conduc- 
tas explfcitas de hostigamiento sexual. 
Companlas que van desde Walmart y 
Staples hasta Xerox han impuesto me- 
didas disciplinarias a empleados por 
romances en el trabajo, y establecido 
polfticas que prohfben las relaciones ro- 
mSnticas jerdrquicas, como en el caso de 
un(a) supervisor(a) y un(a) subalterno(a). 
La idea es que este tipo de relaciones 
tienen un potencial de abuso de poder 
tan grande, que es imposible que sean 
consensuales durante periodos largos. 
Encuestas realizadas por la Society of 
Human Resource Management sugieren 
que las preocupaciones por el acoso se- 
xual potencial y menores niveles de pro- 
ductividad han motivado la prohibici6n de 
romances en el lugar de trabajo. Sin em- 
bargo, los especialistas en etica y en de- 
recho han cuestionado algunas polfticas 
"contra el romance", debido a que son 
autoritarias o a que invaden la privacidad 
de los trabajadores. 



^Que indican las investigaciones sob re 
el comportamiento organizacional acerca 
de las conductas sexuales consensuadas 
en el lugar de trabajo? Un estudio de mds 
de 1,000 individuos revel 6 que el 40 por 
ciento habia estado expuestoa algun tipo 
de conducta sexual durante el ultimo ano. 
Contrario a la idea de que cualquier con- 
ducta sexual en el trabajo es negativa, 
algunas mujeres y muchos hombres re- 
portaron haber disfrutado la experiencia. 
Sin embargo, el verse expuesto a con- 
ductas sexuales en el trabajo se relaciona 
de manera negativa con el desempeno y 
el bienestar psicologico Tal vez las perso- 
nas reporten que lo disfrutan, aunque de 
cualquier modo afecte negativamente su 
bienestar y la productividad. 

Cuando considere el establecimiento 
de una polrtica para el acoso sexual en 
su organizacion, basada en la prohibici6n 
de los romances en el escenario laboral, 
considere las siguientes preguntas: 

1. ,/ Ex is ten problemas potenciales para 
vigilar y hacer cumplir una polrtica tan 
detallada con todos los trabajadores? 



2. iLa organizacitin tiene derecho a de 
terminar de manera activa los tipos de 
conductas que los empleados realizan 
voluntariamente f uera del lugar de tra- 
bajo? 

3. lLa polrtica podrla redactarse de una 
manera menos restrictiva, como pro- 
hibir a los empleados que trabajan de 
forma estrecha tener romances en el 
trabajo? De esta forma, la compania 
serla capaz de transferir a los emplea- 
dos que estin involucrados en una 
relacion, para que no trabajen directa- 
mente, con la finalidad de que perma- 
nezcan en la organizacion y de que se 
respete su privacidad personal. 



Fuentes: Basada en J. L Berdahl y K. Aquino, 
"Sexual Behavior at Work: Fun or Folly?" 
Journal of Applied Psychology 94, num. 1 
(2009). pp. 34-47; y C Boyd. "The Debate 
over the Prohibition of Romance in the 
Workplace", Journal of Business Ethics 97. 
num.2 (201 0), pp. 325-338 



Un analisis reciente de la literature demuestra el dano causado por el acoso se- 
xual. Como era de esperarse, una de sus consecuencias es que las victimas reportan 
menor satisfaccion laboral y menor compromiso con la organizacion. El hostiga- 
miento sexual socava su salud mental y fTsica, y tambien reduce la productividad 
en su grupo de trabajo. Los autores del estudio concluyen que el acoso sexual "esta 
asociado de forma signirlcativa y sus tan rial con un conjunto de danos". 43 

El acoso sexual causa estragos en las organizaciones, sin mencionar a las victi- 
mas, pero puede evitarse. El papel del gerente es fundamental. A continuacion se 
mencionan algunas form as en que los ge rentes puede n protegerse asimismosya 
sus trabajadores del hostigamiento sexual: 

1. Asegurese de que exista una politics activa que defina lo que constituye acoso 
sexual, que informe a los trabajadores que pueden ser despedidos si hostigan a 
otra persona, y que establezca los procedimientos para presentar quejas. 

2. Tranquilice a los empleados indicandoles que no sufriran venganzas si enta- 
blan una queja. 

S. Investigue todas las quejas, e informe a los departamentos jundico y de recur- 
sos humanos. 

4. Asegurese de disciplinar o despedira los ofensores. 

5. Organice seminaries internes para concientizara los empleados sobre los diver 
sos aspectos del acoso sexual. 
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Lo importante es saber que los gerentes son responsables de proteger a sus sub 
alternos de un ambiente de trabajo hostil, pero tambien necesitan protegerse a 
si mlsmos. Es probable que los gerentes no sepan que uno de sus empleados esta 
siendo hostigados sexualmente, pero su desconocimiento no los protege ni a ellos 
ni a su organizacion. Si los investigadores piensan que un gerente pudo baber sa- 
bido que habia acoso, tan to el como la com pan la se con side raran responsables. 



Politico: El poder en accion 



Demostrar la conexi6n entre 
el acoso sexual y el abuso 
de poder. 




Despues de que el oficial de polida 
Toshiro Semba (en el centro) delat6 
a sus jetes en el departamento de 
policfa, le retiraron el arma, argumen- 
tando que era demasiado inestable 
a nivel emotional para llevarla, y le 
asignaron labores deoficina. Semba 
revel 6 que durante decadas sus supe- 
riores red acta ron informes falsos para 
obtener fondos publicos, los cuales 
utilizaron despues para su beneficio 
personal. Un tribunal de dstrito en 
Japon determin6 que el trato que 
recibi6 Semba era una venganza por 
evidenciar la corruption. Por trads 
cion, en Japon los informants se con 
sideran traidores, y la revel acton de 
mala conducta se ve como una trai- 
c*6n a sus superiors. Sin embargo, 
esta percepcion de la denuncia como 
un comportamiento politico esta 
cambiando, debido a que empleados 
como Semba ahora reciben un reco- 
nocimiento por hacer lo correcto al 
revelar conductas iHcitas, corruptas o 
poco eticas en el lugar de trabajo. 



Cuando los individuos se reunen en grupos, se ejerce poder. La gente busca ha- 
cerse de un nicbo donde tenga influencia, logre recompenses y progrese profe- 
sionalmente, Cuando en las organ izaciones los empleados convierten su poder en 
accion, se dice que intervienen en la politica. Aquellos con habilidades politicas 
tienen la posibilidad de usarsus bases de poder de manera eficaz. 44 

Definicion de politica organization^ 

No faltan definiciones de poUtica organizational. En esencia, este tipo de politicas 
se han centrado en el uso del poder para afectar la toma de decisiones en una 
organizacion, o en comportamientos para el beneficio personal sin sanciones orga- 
nizacion ales. 45 Para nuestros fines, definiremos el comportamiento politico en las 
organ izaciones como aquellas actividades que no fonman parte del rol formal de un 
individuo, pero que infiuyen o tratan de infiuir en la distribucion de las ventajas y 
desventajas dentro de la com pan la. 46 

Esta definicion abarca lo que la mayoria de la gente quiere decir cuando habla 
de la politica organ izacional. El comportamiento politico cae fuera de los requeri- 
mientos especificos del puesto de trabajo, e im plica el in ten to de utilizar las bases 
de poder; incluye los esfuerzos por infiuir en las metas, los criterios o los procesos 
us ados para la toma de decisiones. Nuestra definicion es lo bastante amplia como 
para incluir divers as conductas politicas, como retener informacion clave para quie- 
nes toman decisiones, formar una coalicion, delatar, esparcir rumores, filtrar a los 
medios informacion con fide ncial, intercambiar favores con otros miembros de la 
organizacion buscando un beneficio mutuo, y cabildear a favor o en contra de un 
individuo o una alternative de decision en particular. 

La re alidad de la politica 

Entre vistas con gerentes experimentados indican que la mayoria cree que el com- 
portamiento politico es una parte importante de la vida organ izacional. 47 Algunos 
gerentes reportan que cierto uso del comportamiento politico es tanto etico como 
necesario, siempre y cuando no danen a alguien mas de manera directa. Describen 
la politica como un mal necesario y creen que la persona que imnca utiliza el com- 
portamiento politico enfrentaria mucbas dificultades para obtener resultados. La 
mayoria tambien indica que nunca recibieron capacitacion para utilizar el com- 
portamiento politico de manera eficaz. Sin embargo, quizas usted se pregunte si la 
politica debe existir. <;Es posible que exista una organizacion sin politica? Es posible, 
aunque escasamente probable. 

Las organizaciones estan constituidas por individuos y grupos con valores, me- 
tas e intereses diferentes. 4 * Esto establece un potencial de confiicto en cuanto a la 
asignacion de recursos limitados, como presupuestos para los departamentos, es 
pacio, responsabilidades de proyectos y ajustes salariales. 49 Si los recursos abunda- 
ran, entonces todos los grupos dentro de la empresa podrian satis facer sus metas. 
Sin embargo, como son limitados, no se pueden satisfacer los intereses de todos. 
Ademas, con frecuencia se ptrcibe que las ganancias de un individuo o grupo se 
obtienen a expensas de otros integrantes de la organizacion (sea o no el caso). 
Estas fuerzas originan una competencia real entre los miembros por los recursos 
limitados de la empresa. 
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Tal vez el factor generador de politic* mas importante dentro de las organ i 
zaciones sea darse cuenta de que la mayoria de los "hechos" que se utilizan para 
asignar los recursos escasos esten sujetos a la interpretation. Por ejemplo, <fque es 
un buen desempeno? <fQue es una mejora adecuada} <±Que es un puesto de trabajo 
insatisfaetorio? El pun to de vista de alguien acerca de que cierto acto es un "esfuerzo 
altruista para beneflciar a la organization" seria visto por otro como un "intento 
descarado de satis facer los intereses personales". 50 El gerente de cualquier equipo 
de beisbol de Hgas mayores sabe que un bateador con promedio de 0.400 es un 
buen jugador, y que uno con 0.125 es un mal jugador. No se necesita ser un genio 
del beisbol para saber que el bateador de 0.400 deberia saltar a la cancha; y el de 
0.125, regresar a las ligas menores, <jPero que sucede si hay que elegir entre juga- 
dores con promedios de bateo de 0.280 y 0.290? Entonces entran en juego otros 
iactores mas subjetivos: la experiencia en el campo, la actitud, el potencial, la capa- 
cidad de desarrollo en un equipo, la lealtad hacia el equipo, etcetera. Son mas las 
decisiones admin is trativas parecidas a elegir entre jugado res de 0.280 y 0.290, que 
a decidir entre uno de 0.125 y otro de 0.400. Es en este grande y ambiguo terreno 
medio de la vida organ izacional — en el cual los hechos rtihablan por si mismos — 
donde la politica florece (vease la figura 13-2). 



La polftica segun el observador 

Es probable que el comportamiento que alguien considers "politica organizational" otro lo 
con side re ejemplo de "administraci6n eficaz". El hecho no es que la administration eficaz 
sea necesariamente politica, aunque en ciertos casos si lo sea, sino que el punto de referenda 
de una persona sea lo que determina aquello que considers polftica organizacional. 
Pot ejemplo, un estudio experimental demostr6 que el comportamiento orientado al poder 
realizado por un trabajador con un puesto vitalicio se considers mis legftimo y menos severo, 
quecuando lo realiza un empleado temporal. Observe las expresiones siguientes que se 
utilizan para describir el mismo fen6meno. Esto sugiere que la polrtica, como la belleza, 
depende del observador. 



Etlqueta de "politico" 




Etlqueta de "adminbtradon eficaz" 


1. 


Culpar a otros 


vs. 


Asignar responsabilidades 


2 


Adular 


vs. 


Desarrollar relaciones laborales 


3. 


Intentar congraciarse con alguien 


vs. 


Demostrar lealtad 


4. 


Pasar la estafeta 


vs. 


Delecjar autoridad 


5. 


Cuidar las espaldas 


vs. 


Documentar las decisiones 


6. 


Crear conflictos 


vs. 


Favorecer el cambio y la innovation 


7. 


Formar coaliciones 


vs. 


Facilitar el trabajo en equipo 


a 


Denunciar 


vs. 


Mejorar la eficiencia 


9. 


Conspirar 


vs. 


Planear 


10. 


Arribista 


vs. 


Competente y capaz 


11. 


Ambicioso 


vs. 


Preocupado porsu carrera 


12. 


Oportunista 


vs. 


Astuto 


13. 


Maftoso 


vs. 


Practico 


14. 


Arrogante 


vs. 


Confiado 


15. 


Perfeccionista 


vs. 


Cuida los d eta lies 
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comportamiento politico Actividades 
que no for men parte del rot formal de 
un indMduo en la organizacidn, pero 
que influyen o tratan de infiuir en la 
distribuckSn de las ventajas y desventajas 
dentro de la organlzacidn. 
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Por ultimo, debido a que la mayoria de las decisiones deben tomarse en un 
ambiente con ambiguedad — donde ]os hechos rara vez son totalmente objetivos y 
estan sujetos a inter pre tacion — las personas en las organ izaciones usaran cualquier 
influencia para plantear los hecbos que apoyen sus metas e intereses, Eso, desde 
luego, genera las actividades denominadas poliliquea 

Por lo tan to, la respuesta a la pregunta de si es posible que una organization este 
libre de politica, es "si", si todos sus miembros tienen las mis mas metas e intereses, 
si los recursos organizacion ales no son escasos, y si las evaluaciones del desempeno 
son absolutamente clarasy objetivas. Pero eso no describe el mundo organizacional 
donde vive la mayoria de la gente. 



Causas y consecuencias del comportamiento politico 



kientifi car las causas 
y consecuencias del 
comportamiento politico. 



Factores que contribuyen al comportamiento politico 

No todos los grupos o las organizaciones son igualmente politicoes. Par ejemplo, 
en algunas el politiqueo es abierto y descontrolado, mientras que en otras la poli- 
tica influye muy poco en los resultados. <jPor que esta variation? Investigaciones y 
observaciones recientes han identificado varios factores que parecen fomentar el 
comportamiento politico. Algunos son las caracteristicas individuales, derivadas de 
las cualidades unicas de las personas que contrata la organizacion; otros son los re- 
sultados de la cultura organizacional o del ambiente interne. La Mgura 13-3 ilustra 
la manera en que los factores individuates y organizacion ales pueden incrementar 
el comportamiento politico y proporcionar resultados favo rabies (mayo res recom- 
pensas y evi tacion de los castigos), tan to para los individuos como para los grupos 
de la compama. 

Factores individuales Anivel individual, los investigadores han identificado cier- 
tos rasgos de person alidad, necesidades y otros factores que probablemente se rela- 
cionen con el comportamiento politico. En cuanto a los rasgos, se observa que los 




Factores que influyen en el comportamiento politico 



Factores individuales 

• Much os empleodos con outovigilancia 

• Locus de control interno 

• Altos niveles de personalidad 
maquiovelica 

• Inversi6n organizacional 

• Alternatrvas de trabajo percibidas 

• Expectativas de exito 

Factores organizacion ales 

• Reasignocion de recursos 

• Oportunidodes de oscenso 

• Escasa confianza 

• Ambiguedad en los roles 

• Sistema poco claro de evaluaci6n 
del desemperlo 

• Practices de recompenso de suma cero 

• Toma de decisiones demoeratica 

• Presiones para un buen desemperlo 

• Altos directives que buscon 
su propio beneficio 



Comportamiento politico 
Bo|o Alto 



Resullados favorables 

• Recompenses 

• Evitacion de castigos 
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empleados que se vigilan mucho a si mismos poseen un locus de control interno, 
tienen una gran necesidad de poder y son mas proclives a involucrarse en com- 
portamientos politicos. 51 Los individuos que se vigilan mucho a si mismos son mas 
sensibles ante las sefiales sociales, exhiben mayores niveles de conformidad social, 
y son mas prepenses a tener mas habilidades para el comportamiento politico, que 
quienes ejercen poca vigilancia de si mismos. Como creen que pueden controlar 
su entorno, es mas probable que los individuos con locus de control interno to- 
me n una actitud proactiva y traten de manipular las situaciones en su favor. No es 
sorprendente que la personalidad maquiavelica — carac terra da por el deseo de 
manipulation y de poder — se sienta comoda al utilizar la politica como medio para 
satis facer aiin mas sus intereses personales. 

Asimismo, la inversion que hace un individuo en la organization, sus alternati 
vas percibidas y expectativas de exito, influiran en el grado en que utilizara medios 
Oegitimos de action politica. 52 Cuan to mayores sean los benefitios futuros que una 
persona espera de la organization, tendra mas que perder si es obligada a salir y 
habra menores probabilidades de que utilice medios ilegirJmos. Cuanto mas opor- 
tunidades de trabajo tenga un individuo — gracias a un mercado favorable o a la 
posesion de habilidades o conocimientos escasos, buena reputation o contactos 
influyentes fuera de la organization — mayores seran las probabilidades de que se 
arriesgue a cometer acciones politicas ilegitimas. Por ultimo, si un individuo tiene 
escasas expectativas de exito al emplear medios ilegitimos, es poco probable que 
los utilice. Es mas probable que las altas expectativas de este tipo de medidas se 
presenten en individuos experimentados y poderosos con buenas habilidades poli- 
ticas, asi como en empleados inexpertos e ingenuos quejuzgan inadecuadamente 
sus posibilidades. 

Factores organlzacionales Aunque reconocemos el papel que juegan las di- 
ferencias individuales, las evidencias sugieren principalmente que ciertas si- 
tuaciones y culturas promueven la politica. En especifico, cuando disminuyen 
los recursos de una organization, cuando el patron existente de recursos esta 
cambiando y hay oportunidades de ascender, es mas probable que surja el po- 
litiqueo. 43 Cuando las organ izaciones reducen su tamano para aumentar la efi- 
ciencia, deben disminuir los recursos y las personas tienden a realizar acciones 
politicas para salvaguardar lo que tienen. Pero cualquier cambio, sobre todo los 
cambios que implican la reasignacion significativa de los recursos dentro de la 
compania, estimularia los conflictos y au men tana el politiqueo. Se ha observado 
de manera consistente que las oportunidades de ascensos o progreso alientan la 
competencia por un recurso limitado, conforme la gente trata de influir positiva- 
mente en el resultado de la decision. 

Las culturas que se caracterizan por tener poca confianza, roles ambiguos, siste- 
mas de evaluation del desempeno poco claros, practicas de asignacion de recom- 
pensas con suma cero, altas exigencias de desempeno y altos ejecutivos que buscan 
su beneflcio personal, tambien crean un terreno fertil para el politiqueo.* 4 Cuanto 
menos confianza haya dentro de la organization, mayor sera el nivel de compor- 
tamiento politico y mayores las probabilidades de que este sea del tipo ilegitimo. 
Asi, los altos niveles de confianza deberian eliminar el comportamiento politico en 
general, e inhibir las acciones ilegitimas en particular. 

La ambiguedad de los roles significa que los comportamientos prescritos del 
trabajador no estan claros. Por lo tan to, existen pocos limites para el alcance y las 
funciones de las acciones politicas del empleado. Como las actividades politicas 
se definen como aquellas que no forman parte del rol formal de un empleado, a 
mayor ambiguedad del rol, mas seran los individuos que pueden participar en acti- 
vidades politicas que pasen inadvertidas. 

La evaluation del desempeno no es una ciencia exacta. Cuanto mas usen las 
organ izaciones criterios subjetivos en la evaluation, utilicen una sola medida del 
resultado, o permitan que pase mucho tiempo entre una action y su evaluation, 
mayor sera la probabilidad de que un individuo se evada usando politiqueo. Los 
criterios subjetivos para evaluar el desempeno crean ambiguedad. El uso de una 
sola medida de los resultados alien ta a los individuos a hacer lo que sea necesario 
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"La actividad polftica corporativa ofrece beneficios" 



ifAHo o ciencio? 



Parece que esta afirmacion es ver 
dadera. 
El comportamiento politico 
influyente realmente parece dar bene- 
ficios en algunas situaciones Segun 
una revisidn reciente de la literatura, 
tembien se aplica a la influencia polftica 
organizational. 

Gran parte de las actividades polf- 
ticas de las organizaciones adoptan la 
forma de un intercambio, como ocurre 
cuando un trato gubernamental favora- 
ble se intercambia por apoyo politico o 
obnativos a los candidates a puestos de 
eleccion popular. Cuando competidores 
confabulan en contra de un adversario 
oomun, ocurre un tipo diferente de ac- 
tividad polftica. Por ejemplo, los duenos 
de equipos deportivos profesionales 
a menudo unen fuerzas para obtener 



acuerdos laborales m£s favorables. Los 
sindicatos que suelen competir por ganar 
afiliados podrian haoer lo mismo. 

Una revision de 78 estudios sobre la 
relacidn entre la actividad polftica orga- 
nizacional y el desempeno de las com- 
pantas encontr6 una relacidn positiva 
significativa. Los autores concluyeron 
que sus hallazgos "explican por que en 
la actualidad hay mds negocios involu- 
crados [en actividad polftica] que en cual- 
quierotro momento de la historia" 

En 201 1 se hizo publico que General 
Electric (GE) no pago impuestos en 
2010, a pesar de tener utilidades glo- 
bales por $14,200 millones, incluyendo 
$5,100 millones de sus operaciones en 
Estados Unidos Aunque GE niega la 
acusacion, muchos relacionan las acti- 
vidades polfticas de la empresa con el 



trato favorable que recibe (Jeff Immelt, 
director general de GE, dirige el Jobs and 
Competitiveness Council del presidente 
Obama). El vocero de GE, Gary Sbeffer, 
defendi6 la actividad polftica de la com 
panla: "Queremos asegurarnos de que 
nuestra voz sea escuchada" 



Fuentes: S Lux, T. R Crook y D. J. Woehr, 
"Mixing Business with Politics: A Meta- 
Analysis of the Antecedents and Outcomes 
of Corporate Political Activity". Journal of 
Management 37, num. 1 (2011 J, pp. 223- 
247; J. D. McKinnon. "New Fight Brews Over 
Corporate Taxes". The Wall Street Journal 
(26 de mayo de 201 1], descargado el 17 de 
junio de 201 1, de http7Ailcgs.wsj.com/; y D. 
Kocieniewski, "G.E.'s Strategies Let It Avoid 
Taxes Altogether". The New York Ttmes (24 
de marzo de 201 1 ), p. A1 



para *Verse bien"en esa medida, pero con frecuencia ocurre a expensas de un buen 
desempeno en otras partes importantes del trabajo que no se evaluan. Cuanto mas 
tiempo pase entre una accion y su evaluacion, men ores serin las probabilidades de 
que al empleado se le responsabilice de comportamientos politicos. 

Cuanto mas destaque una cultura organ izacional el metodo de la suma cero o 
de ganar-perder para asignar las recompensas, mayor sera el numero de trabaja- 
dores que se sentiran motivados a involucrarse en politiqueo. El enfoque de suma 



Las organizaciones fomentan el poli- 
tiqueo cuando reducen los recursos 
para mejorar el desempeno. Como 
parte de un programa de restructure 
c\6t\ Allianz AG de Alemania anunci6 
sus planes de eliminar 5,000 puestos 
de trabajo en su empresa de seguros 
y 2.S00 en su subsidiaria bancaria. 
Allianz asever6 que los recortes eran 
necesarios para aumentar la eficiencia 
y para incrementar su competitive 
dad, ad e mas de que podrfa ahorrar 
entre $600 y $750,000 millones. Las 
medidasde reducci6n de costos de la 
empresa estimularon los conflictos y 
ta actividad polftica, cuando los traba- 
jadores sindicalizados se unieron a los 
empleados de Allianz para organizar 
un paro simb6lico buscando salva- 
guardar sus empleos. 
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cero trata al "pastel" de recompenses como algo fijo, de modo que cualquier ga- 
nancia que logre una persona o un grupo sera a expensas de otra persona o grupo. 
S hay $15,000 para distribuirse en aumentos anuales entre cinco empleados, en- 
tonces cualquiera que obtenga mas de $3,000 se Neva dinero de uno o mas de los 
otros trabajadores. Dicha practica invita a hacer ver mal a los demas y a aumentar la 
notoriedad de aquello que uno hace. 

Por ultimo, cuando los empleados observan a los altos ejecutivos involucrarse en 
comportamientos poll ti cos, sobre todo cuando lo hacen con exito y son recompen- 
sados por ello, se crea un clima de apoyo al politiqueo. En cierto sentido, el politi- 
queo en la alta gerencia da permiso a los empleados de men or nive] para hacer lo 
mismo, pues esta implicito que tal conducta es aceptable, 

^Como responden los individuos ante 
la politica organizacional? 

Trish O'Donnell adora su trabajo como escritor en una serie semanal de co media 
tele vis iva, pero de testa la politjqueria interna. "Hay un par de escritores aqui que 
pasan mas tiempo adulando al productor ejecutivo que trabajando. Y es muy claro 
que nuestro guionista principal tiene a sus favorites. Si bien me pagan mucho y 
realm en te puedo usar mi creatividad, me siento mal por ten er que estar alerta con- 
tra quienes apunalan por la espalday tenerque promover cons tan tern en te mis con- 
tribuciones. Estoy cansada de hacer la mayona del trabajo y tener poco credito". 
<<Los comentarios de Trish O'Donnell son tfpicos de la gente que labora en lugares 
muy politizados? Todos tenemos amigos o parientes que se quejan a menudo sobre 
la politica en su trabajo. <;Pero como reacciona el individuo en general ante la poli- 
tica organizacional? Veamos las evidencias. 

En el analisis que hicimos en este capitulo acerca de los factores que contribu- 
yen al comportamiento politico, nos concentramos en los resultados favorables. 
No obstante, para la mayorfa de las person as — con habilidades politicas modestas 
o que no estan dispuestas a intervenir en el juego de la politica — , los resultados 
tienden a ser basicamente negativos. En la figura 13-4 se resume la gran cantidad 
de investigacion (principal men te realizada en Estados Unidos) sobre la relacion 
que hay entre la politica organizacional y los resultados individuales.* 5 Por ejem- 
plo, hay evidencias contundentes de que la politica organizacional se relaciona de 
forma negativa con la satisfaccion laboral. M La percepcion de la politica tambien 
suele incrementar la ansiedad y el estres en el trabajo, tal vez porque la gente cree 



Respuestas de los empleados ante la politica organizacional 



La politica 
organizadonal 
puede amenazar 
a los empleados. 



Menor satisfaccion 
labor al 



Mayor es ansiedad 
y estres 



Mayor rotadbn 
de personal 



Disminud6n 
del desempeno 
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que estaria perdiendo terreno ante otros que si son politiqueros activos o, por 
e] contrario, debido a que tienen presiones adicionales por haber empezado a 
compear en la arena politica. 57 La politica en ocasiones origina una disminucion 
en el desempeno reportado por los trabajadores, quiza porque consideran que 
los ambientes politicos son injustos, y eso los desmotiva. M A nadie sorprende que 
cuando la politica se vuelve demasiado difTcil de manejar, causa que los trabajado- 
res renuncien. 59 

Cuando los em pie ados de dos agendas que participaron en un estudio reciente 
en Nigeria califlcaron su entorno laboral como politico, reportaron mayo res niveles 
de estres laboral y se mostraron menos proclives a ayudar a sus colegas de trabajo. 
Asi, aunque es probable que paises en desarrollo como Nigeria sean mas ambiguos 
y tengan ambientes labo rales mas politicos, parece que las consecuencias negativas 
de la politica son las mismas que en Estados Unidos. 60 

Los invesdgadores tambien han sefialado varias conclusiones interesantes. En 
primer lugar, parece que la relacion entre la politica y el desempeno esta mode- 
rada por la comprension que dene un individuo de los "comes" y los "porques* de 
la politica organizacional. "El individuo que entiende con claridad quien es res 
ponsable de tomar las decisiones y por que fueron elegidos para tomarlas, enten- 
dera mejor como y por que ocurren las cosas, que alguien que no comprende el 
proceso de toma de decisiones en la organizacion". 61 Cuando hay mucha politica 
y un alto nivel de comprension, es probable que mejore el desempeno debido a 
que el individuo ve las acciones polidcas como una oporrunidad. Esto es consis- 
tente con lo que se espera de gente con habilidades polidcas bien aplicadas. Pero 
cuando hay un bajo nivel de entendimiento, es mas probable que las personas 
vean la politica como una amenaza, y ello suele tener un efecto negative sobre el 
desempeno laboral. 62 

En segundo lugar, el comportamiento politico en el trabajo modera los efec- 
tos de un liderazgo etico. 63 Un estudio revelo que los empleados mascu linos eran 
mas sensibles al liderazgo etico y que mostraban mas conductas de ciudadania, 
cuando los niveles de la polidca y el liderazgo etico eran elevados. Las mujeres, por 
otro lado, son mas proclives a involucrarse en un comportamiento de ciudadania 
cuando el ambiente es etico y apoUtkode man era consistente. 

En tercer lugar, cuando los empleados perciben la politica como una amenaza, 
a menudo responden con conductas defensivas, es decir, comportamientos reac- 
tivos y pro tec tores para evitar accion, culpa o cam bio, 64 (En la figura 13-5 se pre- 
sentan ejemplos de esta clase de conductas). Y los comportamientos defensives a 
menudo se asocian con sentimientos negatives hacia el trabajo y su ambiente. 6 * A 
corto plaze, el empleado tal vez perciba que estar a la defensiva protege sus intere- 
ses, pero a largo plazo los agota. Las personas que recurren a estar a la defensiva de 
manera consistente descubren que, con el tiempo, es la unica manera en que saben 
comportarse. En ese punto, pierden la con Man za y el apoyo de sus colegas, jefes, 
trabajadores y clientes. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



<?Qu6 tan habil soy para la politica? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en Hnea), realice la actividad II.C.3 
(How Good Am I at Playing Politics?). 



7 Aplicartecnicasdemanejo Manejo de la iltipresion 

de la impresi6rt Sabemos que a las personas les interesa saber como los perciben y evaluan los 

demas. Por ejemplo, los estadounidenses gas tan miles de millones de dolares 
en dietas, membresias en clubes de salud, cosmeUcos y cirugias plasticas: todo 
para parecer mas atracdvos a los demas. 66 En las organ izaciones, ser percibido 
posidvamente por los demas dene sus beneMcios. Por ejemplo, al principio tal 
vez ayude a obtener el puesto de trabajo deseado en una empresa, y una vez 
contratado, ayudaria a obtener evaluaciones favorables, mayores aumentos de 
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Conductas defensivas 
Evltad6n de la accl6n 

Conformidad exceslva. Interpretar estrictamente la responsabilidad con af ir mac tones como 

"las reglas indican con claridad que...*, o bien, "esta es la forma en que siempre \o hemos hecho". 

Pasar la estafeta. Transferir a otro la responsabilidad de ejecutar una tarea o tomar una 

decisi6n. 

Hacerse tonto. Evitar una tarea no deseada al declararse fal&amente ignorante o incapaz. 

Dllatar. Prolongar una tarea de modo que una persona parezca estar ocupada: por ejemplo, 
eonvertir un trabajo de dos semanas en uno de cuatro meses. 

Andarsecon rodeos. Parecer mis o menos colaborador en publico, cuando en privado se hace 
poco o nada. 

Evltad6n de ia culpa 

Pulir. Esta es una manera elegante dedecir "cubrirse las espaldas" Describe la practica de 
documentar rigurosamente las actividades para proyectar una imagen de competencia y acuciosidad. 

Ira la segura. Evitar si tuaci ones d esf a vo rabies. Incluye aceptar unicamente proyectos con una 
gran probabilidad de exito, tomar decisiones arriesgadas con la aprobadon de los su peri ores, 
tener expres'ones de buen juicio y adoptar una posicftn neutral en los conflictos. 

Justlflcar. Desarrollar explicaciones que disminuyan la propia responsabil idad por un resultado 
negativo y/o ofrecer disculpas para demostrar arrepentimiento. 

Dirvo explatorlo. Echar la culpa de un resultado negativo a factores externos que no tienen 
toda la culpa. 

Terglversar. Manipular la informacion con distorsiones, adornos, engafios, presentation selectiva 
uobcecaci6n. 

Evltad6n del cambio 

Prevencion. Tratar de impedir queocurra un cambio amenazador. 

Autoproteccion. /^tuaren formas que protejan los prop'os intereses durante un cambio, 
al resguardar la information u otros recursos. 

V J 




salario y ascensos mas rapidos. En un contexto politico, serviria para lograr que 
las ventajas se distribuyan a su favor. £1 proceso mediante e] cual los individuos 
tratan de controlar la impresion que se forman los demas de ellos se llama ma- 
nejo de la impresion (MI). 67 

^Podemos predecir quien se involucrara con el MI? No es ninguna sorpresa que 
sea nuestro viejo amigo, quien se vigila mucho a si mismo. 68 Las personas que se 
vigilan poco tie n den a presenter imagenes de si mis mas que son consistentes con 
sus person alidades, sin importarles los efectos benefices o perjudiciales por ello. En 
contraste, aquellos que son muy vigilantes de sus personas son habile s para inter- 
pretar las situaciones, y moldear su apariencia y su conducta de acuerdo con cada 
circuns Lancia. Si quisiera controlar la impresion que los demas se forman de listed, 
^que tecnicas de MI utilizana? En la figura 13-6 se resumen algunas de las tecnicas 
mas populares, junto con un ejemplo de cada una. 

Recuerde que cuando las personas se involucran en el MI, estan enviando un 
mensaje falso que seria verdadero en otras circunstancias. 69 Por ejemplo, las excu- 
sas se pueden ofrecer con sinceridad. Si nos referimos al ejemplo de la figura 13-6, 
usted podna creer realmenteque los anuncios contribuyen poco a las ventas en su re- 
gion. Pero una mala interpretacion tendria un cos to elevado. Si avis a que "ahi viene 
el lobo w con demasiada frecuencia, nadie le creera cuando el lobo llegue de verdad. 
Por lo tanto, quien maneja la impresion debe ser precavido para que no lo comi- 



cs onductas defensivas Comportamientos 
react! vos y protectores para evitar ia 
accidn, ia culpa o ei cambio. 



maneja de la impresion (Ml) Proceso 
mediante ei cual los individuos tratan de 
controlar ia impresidn que los dema's se 
forman de ellos. 
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T£cnicas de manejo de la impresi6n (Ml) 
Con form id ad 

Coincidir con la opinion de alguien mis con la finalidad de obtener su aprobacftn es una 
forma de eongraeiamiento. 

Ejemplo: Un gerente dice a su jefe: "Esta absolutamente en lo cierto en su plan de 
reorganization para la ofkrina regional oeste. No podria estar mis de acuerdo*. 

Favoras 

Haceralgo agradable por alguien para obtener su aprobaci6n es una forma de 
congraciamien to. 

Ejemplo: Un vendedor le indtca a un cliente potencial: "Tengo dos boletos para la funcion 
de teatro de hoy en la noche y no puedo ir. T6melos. Conside>elo como una forma de 
agradecerle el tiempo que dedic6 a hablar conmigo". 

Excusas 

Las explicaciones acerca de un evento que genera problemas y que buscan minimizar la 
sever idad aparente del problema es una t^cnica defensiva de Ml. 

Ejemplo: Un gerente de ventas asegura a su jefe: "No tuvimos a tiempo el anuncio en el 
periodico, pero de cualquier modo, nadie responde a esos anuncios*. 

Dtsculpai 

Admrtirla responsabilidad por un evento indeseable y simultineamente buscar el perddn 
por la accion es una tteniea defend va de Ml. 

Ejemplo: Un empleado dice a su jefe: "Lo siento, cornet! un error en el informe. Por favor, 
perdoneme 0 . 

Autopromoclon 

Resattar las mejores cualidades propias, minimizar las desventajas, y dirigir la atencion 
hacia los logros personages es una ttenica de Ml enfocada en el yo. 

Ejemplo: Un vendedor avtsa a su jefe: "Matt trabaj6 infructuosamente durante tres aftos 
intentando conseguir esa cuenta y yo lo logre en seis semanas Soy el mejor vendedor que 
bene esta compaAia". 

Realce 

Af irmar que algo que se hizo es mis valioso de lo que la mayorla de los otros miembros 
de la organization pensarfan es una l&cnica de Ml enfocada en el yo. 

Ejemplo: Un periodista avisa a su editor: "Mi trabajo en la historia del divorcio de esta 
celebrkJad aumento realmente nuestras ventas" (aunque la historia tan solo se haya 
iicluido en la pigina 5 de la section de especticulos). 

Adu1ac16n 

Elogiar a otros por sus virtudes en un esfuerzo por parecer perceptivo y agradable es una 
t£cniea asertlva de ML 

Ejemplo: Un aprendiz de ventas indica a su colega: "Manejaste con tanto tacto esa queja 
del cliente que yo nunca lo hubiera podido hacer tan bien como tu M . 

qmplrflcacldn 

Hacer mis de lo necesarto con la finalidad de demostrar su gran dedicacion y esfuerzo es 
una tecnica asertiva de Ml. 

Ejemplo: Un empleado envia correos electron i cos desde su computadora de trabajo cuando 
se queda a trabajar tarde, de modo que su supervisor se entere cuinto tiempo ha estado 
kaborando. 



FuAnto- BawaJa an B R Sdianbr, lirpnum Managamenh (fr krtwy , CA: Brocla/Ccla, 1980); M C. BcJ&nc, K M. Komr, W. H. Tumlay 
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deren deshonesto o manipulador. 70 Considere el efecto de decir que se conoce a 
alguien famoso para ejemplificar este principio. Lossujetos de un estudio realizado 
en Suiza mostraron desagrado por un complice experimental que afirmo ser amigo 
persona] del reconocido tenista suizo Roger Federer, pero en general mostraron 
agrado por los complices que dijeron que solo lo admiraban. 71 Otro estudio en- 
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contro que, cuando los ge rentes atribuian los comportamientos de ciudadama de 
un empleado a] manejo de la impresion, en re alidad sentfan enojo (quiza porque 
se sintieron manipulados) y otorgaron menores puntuaciones al desempeno de 
los subalternos. Cuando los gerentes atribuyeron las m is m as conductas a valores 
pro soci ales y a un in teres por la organization, se sintieron contentos y otorgaron 
puntuaciones de desempeno mas altas. 72 En resumen, a las personas no les gusta 
sentir que los demas los manipulan a traves del manejo de la impresion, asi que esta 
clase de tacticas deberian utilizarse con cautela. 

<jHay skuaciones donde sea mas probable que los individuos den una falsa im- 
presion o que se salgan con la suya? Si, las situaciones que se caracterizan por mu- 
cha incertidumbre o ambiguedad brindan relativamente poca informacion para 
descubrir una aflrmacion fraudulenta y reducir los riesgos relacionados con una 
falsa impresion. 78 Es probable que el uso creciente del trabajo a distancia este in- 
crementando el uso del MI. Los individuos que trabajan lejos de sus supervisores 
muestran mayo res niveles de MI, com parados con aquellos que trabajan cerca de 
sus supervisores. 74 

La mayoria de estudios realizados para probar la eficacia de las tecnicas de MI 
se ban relation ado con dos criterios: el exito en las entrevistas y las evaluation es del 
desempeno. Veamos cada una de ellas. 

Las evidencias indican que la mayoria de los aspirantes a un puesto de trabajo 
utilizan tecnicas de MI en las entrevistas, 75 y que funciona. 76 Por ejemplo, en un es- 
tudio los entrevistadores consideraron que los candidates a un puesto de represen- 
tante de servicio al cliente que habian usado tecnicas de MI se desempenaron mejor 
en la entre vista, y mostraron una mayor inclinacion a contra tar a esas personas. 77 
Ademas, cuando los investigadores consideraron el curriculum de los candidates, 
concluyeron que solamente las tecnicas de MI influyeron en los entrevistadores; es 
decir, al parecer no importaba que los candidates estuvieran capacitados o no, si 
usaban tecnicas de MI, les iba mejor en la entrevista. 

Ajgunas tecnicas de MI funcionan mejor que otras en las entrevistas. Los inves- 
tigadores han com parade a los candidates que usan tecnicas de MI enfocadas en 
promover sus logros (lo que se llama autopromocion) con aquellos que se enfocan 
en elogiar al entrevistador y en encontrar areas de coincidencia (que se conoce 
como congraciamiento). En general, parece que los aspirantes utilizan mas la auto- 
pro mocion que el congraciamiento. 78 Lo que es mas, las tacticas de auto promo - 
don tal vez sean mas importantes para el exito de la entrevista. Los solicitantes que 
trabajan para dar una impresion de competencia a] destacar sus logros, al adjudi- 
carse el exito y al justificar sus fallas obtienen mejores resultados en las entrevistas. 
Tales efectos van mas alia de la entrevista: parece que los aspirantes que usan mas 
tacticas de autopromocion tambien consiguen mas visitas de seguimiento en el 
lugar de trabajo, aun despues de ajustarlos resultados por promedio, genero y tipo 
de trabajo. El hecho de congraciarse tambien es util en las entrevistas, ya que los 
aspirantes que elogian al entrevistador, que coinciden con sus opiniones y que ha- 
cen enfasis en las areas de coincidencia, obtienen mejores resultados que quienes 
no lo hacen.'' 9 

En term in os de las evaluaciones del desempeno, el panorama es muy diferente. 
El congraciamiento se relaciona positivamente con las puntuaciones del desem- 
peno, lo cual significa que quienes se congracian con sus supervisores obtienen 
mejores evaluaciones en su trabajo. Sin embargo, la autopromocion parece ser con- 
traproducente: aquellos que se autopromueven en realidad obtienen peons evalua- 
ciones en su desempeno. 80 Hay un factor importante en este resultado general. 
Parece que los individuos con habilidades pol ideas son ca paces de convertir el MI 
en mejores evaluaciones del desempeno, en tan to que los individuos con escasas ba- 
bilidades poKticas se ven mas afectados de forma negativa cuando utilizan el ML 81 
Otro e studio de 760 consejos directives revelo que los individuos que congracian 
con los miembros actuates del consejo (expresan acuerdo con el director, sen a lan 
actitudes y opiniones compartidas, elogian al director) incrementan sus oportuni- 
dades de ingresar en el consejo. 82 

^Cual es la explication de estos resultados? Si lo piensa, son logicos. Congraciarse 
siempre funciona porque a todos — entrevistadores y supervisores — les gusta ser 
tratados con gentileza. Sin embargo, la autopromocion solo funcionaria en las en- 
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tre vistas y resulta con trap reduce nte en el trabajo ya que, mien Iras que el entrevis- 
tador no sabe si listed esta exagerando sirs logros, e] supervisor lo conoce porque 
su trabajo consiste en observarlo. Asf, si va a autopromoverse, recuerde que lo que 
funciona en una entrevista no necesariamente servira cuando consiga el trabajo. 

^Nuestras conclusiones sobre las respuestas a la politica son validas a nivel glo- 
bal? ^Debenamos esperar que los empleados de Israel, por ejemplo, respondan a 
la politica en el lugar de trabajo de la misma forma que los empleados estadou- 
nidenses? Casi todas nuestras conclusiones sobre las reacciones de los empleados 
ante la politica organizaciona] se basan en estudios realizados en Estados Unidos. 
Los pocos estudios que ban incluido aotros pafses sugieren algunas modificaciones 
menores, 83 Un estudio de gerentes de la cultura estadounidense y de tres culturas 
chinas (Republica Popular China, Hong Kong y Taiwan) revelo que los gerentes 
estadounidenses consideraron que las tacticas de "persuasion amable* como la pe- 
tition inspiradoray la consulta eran mas eficaces, en comparacion con los gerentes 
chinos. M Otra investigation sugiere que los lideres estadounidenses eficaces logran 
su influencia a] enfocarse en las metas personales de los miembros del grupo y en 
las tareas que estan realizando (un enfoque analftico), en tan to que los lideres in 
fluyentes de Asia del Este se enfocan en las relaciones entre los miembros del grupo 
yen satis facer las demandas de las personas que los rodean (un enfoque integral). 1 

En otro ejemplo, parece que los israelies y los britanicos tie n den a responder 
como los estadounidenses, es decir, su perception de la politica organizaciona] se 
relaciona con menor satisfaction laboral y mayor rotation de personal. 86 Sin em- 
bargo, en los pafses con menor estabilidad politica, como Israel, los empleados 
muestran mayor tolerancia de procesos politico* intensos en el lugar de trabajo, 
quiza porque estan acostumbrados a las luchas de podery tienen mas experiencia 
para manejarias, 87 Lo anterior sugiere que los habitantes de naciones con turbu- 
lencia politica del Medio Oriente o Latino am erica pod nan aceptar mas la politica 
organizaciona], e incluso quizas esten mas dispuestos a utilizar tacticas polfticas di 
na micas en el trabajo, que los individuos de pafses como Gran B re tan a o Suiza. 



La etica del comportamiento politico 



O Determinar si una acci6n 
politica es etica. 



Aunque no haya form as bien definidas para distinguir la politica con etica de la 
politica sin etica, hay algunas preguntas que deberia con side rar. Por ejemplo, <;cua] 
es la utilidad de involucrarse en el politiqueo? En ocasiones lo hacemos sin tener 
buenas razones. El jugador de beisbol de las ligas mayores Al Martin afirmo que el 
habfajugado futbol en la USC cuando en realidad nunca lo hizo. Como jugador 
de beisbol, no habia much as ventajas a] fingir que habia sido futbol is ta. Mentiras 
flagrantes como esta son un ejemplo extreme del manejo de la impresion, pero mu 
chos de nosotros hemos distorsionado infonmacion para causar una buena impre- 
sion. Es importante tener en mente si realmente vale la pena correr el riesgo. Otra 
pregunta que hay que plantearse es <jde que manera la utilidad de tener un com- 
portamiento politico contrarresta cualquier dano (o dano potencial) que pueda 
causar a los demas? Elogiar a un supervisor por su apariencia con la Hnalidad de 
conseguir un favor es, probable mente, menos danino que asumir el credito por un 
proyecto que otros hicieron. 

Por ultimo, ;la actividad politica cumple con los estandares de equidad y justi 
cia? En ocasiones, es dificil ponderar los costos y beneficios de una accion politica, 
pero su etica queda clara. El jefe de de portamento que infla la evaluacion de] des- 
empeno de un trabajador favorecido y reduce la de un trabajador desfavorecido y, 
luego, usa tales evaluaciones para justi ficar el hecho de otorgar un gran ascenso al 
primero y nada al segundo, da un trato injusto al trabajador desfavorecido. 

Por desgracia, los individuos poderosos se vuelven muy habiles para explicar las 
conductas que los benefician de forma personal, en terminos de lo que es mejor para 
los intereses de la organizacion; son capaces de plan tear en forma persuasiva que las 
acciones injustas en realidad son justas. Lo relevante es que la gente inmoral puede 
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justificar casi cualquier comportamiento. Los individuos poderosos, elocuentes y per 
suasivos son mas vulne rabies a los yerros eticos, debido a que es probable que tengan 
exito con las practicas poco ericas. Cuando se enf rente a un dilema etico sobre poll 
tica organizacional, trate de considerar si vale la pena correr el riesgo de participar 
en politica, y si otros individuos podrian resultar perjudicados en el proceso. Si tiene 
una base de poder firme, reconozca la capacidad que tiene el poder para corromper. 
Recuerde que es mucho mas facil que quienes no tienen poder actuen de forma etica 
porque generalmente tienen muy poco margen de accion politica. 



MyManagementLab 

Ahora que termlno de estudiar este capitulo, vfetoe nuevamente www.mymanaqemantlab.com para 
continuar practlcando y a plica n do los conceptos que haya aprendldo. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



Si necesita que un grupo o una organizacion realicen una tarea, es util tener poder. 
A continuacion se presentan a 1 gun as sugerencias para el manejo del poder en la 
vida laboral: 

• Como gerente que desea maximizarsu poder, querra que los demis depen- 
dan mas de usted. Por ejemplo, podria incrementar su poder en relacion 
con su jefe al adquirir conocimiento o cierta habilidad que el necesita y para 
la que no encuentra un sustituto. Pero usted no sera el unico que trate de 
aumentarsu base de poder. Los demas, en particular los subalternos y los co- 
legas, buscaran hacerlo dependiente de ellos, mientras usted intenta reducir 
tal dependencia y trata de que ellos de pen dan mas de usted. Esto resulta en 
una batalla con tin ua. 

• A pocos empleados les agrada tener poco poder en su trabajo y organizacion. 
Trate de evitar poner a los demas en una posicion donde se sientan impoten- 
tes. 

• Las personas responden de man era dife rente ante las distintas bases de po- 
der. El poder de los expertos y del referente surge de las cualidades perso- 
nates de un individuo. Por su parte, la coercion, la recompensa y el poder 
legitimo se derivan basicamente de la organizacion. Parece que la competen- 
cia es especialmente atractiva, y su uso como base genera un mejor desem- 
peno entre los miembros del grupo. El mensaje para los gerentes pareceria 
ser: "jDesarroUe y use su base de poder como expertoP 

• Un gerente eficaz acepta la naturaleza politica de las organ izaciones. Al eva- 
luar el comportamiento en un marco de referencia politico, es posible pre- 
decir mejor las accion es de los demas, y usar esa informacion para formular 
estrategias politicas que le daran ventajas a usted y a su unidad de trabajo. 

• Algunas personas tienen mucbo mas astucia politica que otras, lo cual sig- 
niflca que conocen la politica subyacente y son capaces de manipular las 
impresiones. Se podria esperar que los individuos con habilidades politicas 
ob tengan mejores evaluaciones de desempeno y, por consiguiente, mayores 
incrementos de salario y mas ascensos que quienes son politicamente Lnge 
nuos o ineptos. Tambien es probable que las personas con astucia politica 
muestren mayor satisfaction laboral y sean mas capaces de neutralizar los 
estresores laborales. 

• Los trabajadores con escasas habilidades politicas o que no estan dispuestos 
a intervenir en politica suelen relacionar la politica organizacional percibida 
con menores niveles de satisfaccion laboral y desempeno auto ire portado, asi 
como mas ansiedad y mayor rotacion. 
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El poder corrompe a la gente 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Lord Acton acurlo la famosa frase: "Todo poder corrompe, y el 
poder absoluto corrompe de manera absoluta". Es probable 
que la mayoria de las personas crea que los lideres mas po- 
derosos son mas proclives a abusar de su poder en detrimento de 
los demas y r a final de cuentas, del grupo que dirigen. Portal razon, 
la mayoria de las organizaciones — incluyendo gobiernos y corpo- 
raciones — utilizan elementos de control para evitar que los lideres 
adquieran demasiado poder. Si se revisan la historia de la corrup- 
ci6n y el delito entre los lideres gubernamentales, de negocios y de 
otras organizaciones, dificilmerrte se concluiria que la razdn princi- 
pal de la corrupcion fue que el Kdertenfa muypoco poder. 

1?qt que el poder es tan tdxico? Como afirma un experto, "el 
poder nos convierte rapidamente en hipticritas". En un estudio, los 
investigadores descubrieron que cuanto mas poderosas se sentian 
las personas, mas proclives serian a considerar los informes erro- 
neos de viaticos como el resultado de conductas poco eticas. Sin 
embargo, los mismos investigadores estudiaron despues la forma 
en que las mismas personas autorreportaban los resultados de un 
juego de azar, cuando les beneficiaban mentir acerca de los resul- 
tados. £Que encontraron? Adivin6: cuanto mas poderosas se sen- 
tian las personas, mas proclives eran a reporter resultados mucho 
mejores que el azar. Realmente parece que el poder fomenta la 
hipocresia. Hay altas probabilidades de que la gente poderosa con- 
sider que un comportamiento es poco etico, pero es mas probable 
que ellas mismas exhiban conductas poco eticas. Los investigado- 
res especulan que el poder hace que la gente racionalice mas sus 
fallas eticas. "Son individuos importantes, que deben hacer cosas 
importantes", afirma un experto. 

G estudio de los efectos corruptores del poder no se limita a 
estudios de laboratorio. Una investigation fascinante de 1,000 de- 
cisiones de la Suprema Corte revelo que, conforme los jueces ad- 
quirian mayor poder en el tribunal, sus opiniones tendian a volverse 
me nos complejas y variadas; consideraban menos puntos de vista y 
resultados posibles. Lo realmente malo es que, conforme su poder 
aumentaba, sus opiniones tencfian a convertirse en las opiniones de 
la mayoria y, por lotanto, en las leyes vigentes. 

B poder sirve para que las personas se saigan con la suya; no 
obstante, ese poder, aunque es bueno para el individuo que lo ob- 
tiene, es malo para casi todos los demas. 



El poder ayuda a los lideres a realizar algunos aspectos de su 
trabajo con mayor eficacia, pero esa no estoda la historia. 
La mayoria de las hazafias de la historia requirieron de un 
gran poder. ^Realmente cree que George Washington habria sido 
de mayor utilidad al Ejercito Continental si hubiera sido un soldado 
raso en lugar de un general? /.Steve Jobs habria tenido mayor 
impacto sobre las innovaciones en la tecnologia de las compu- 
tadoras, si hubiera permanecido en Atari trabajando como tecnico 
de videojuegos? Deseamos que los mejores empleados y los mas 
brillantes ocupen puestos donde sus habilidades sean mas utiles, y 
eso implica que deseamos que tengan poder. 

Cuando Bill Gates utiliz6 su riqueza y su poder para fundar la 
Bill & Melinda Gates Foundation, y cuando Warren Buffett anuncio 
sus intenciones de entregar el 85 por ciento de su fortuna a la fun- 
dacion, elios utilizaron su riqueza y su poder para hacer actos de 
bien que serian imposibles para el resto de nosotros. TaJ vez piense 
que Gates o Buffett no son mejores que los demas, £pero podria 
■naginarse crear su propia fundacion filantro pica o entregar el 85 
por ciento de su fortuna? Sf, es mas facil para elios hacer el bien 
porque son ricos y poderosos, pero eso es lo importante: podrian 
ser buenos sin su riqueza y su poder, pero no harian tantas cosas 
buenas por los demas. 

Sf, el poder es peligroso, pero tambien lo es la electricidad. Solo 
porque algo puede ser mal utilizado en las manos equivocadas no 
significa que debamos abandonarlo. Y deberiamos confundir la 
causa real del comportamiento corrupto. La diferencia que existe 
entre un pequerlo ladrtin y el millonario estafador Bernie Madoff 
es de escala; un pequefio ladron en los zapatos de Madoff y con 
sus talentos haria lo mismo que el. Por lo tanto, el poder es un con- 
ducto, tanto de buenas como de malas intenciones. 

La mayoria de las grandes hazafias de la historia las hicieron 
personas con poder. Y, si, muchos de los actos mas malvados los 
Ncieron personas con poder. Pero el problema no es el poder en sf 
mismo, sino lo que hacemos con el. 



hentesA Lerirer, "Hie Power Trip". The Walt Street Journal \U de agosto de 2010). pp W1-2; J Lefirer, "How Rower 
(irrupts", Ihe Frontal Cortex{\% de mayo de 2011). descargado el 7 de junio de 20 1 1 , de from www wired ccm/; y K Heim. 
The New Gates Foundation Headquarters Reflects Charity's Roots— and Reach", Seattle Yimes\2\ de mayo de 2011). des- 
cargado el 7 de junio de 2011, de http //Seattle times nwsource com/ 
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PREGUNTAS DE REPASO 



1 lQu£ es el poder? ^En que se diferencia de liderazgo? 

2 iQu4 diferencias y similitudes hay entre las cinco bases 
del poder? 

3 {Que funci6n tiene la dependencia de las relaciones de 
poder? 

4 iCuales son las nueve ticticas de poder o influencia que se 
identifican con mayor frecuencia, asi como sus contingencias? 

5 iQue relaci6n existe entre el acoso sexual y el abuso del 
poder? 



6 jCuiles son las causas y consecuencias del comporta- 
miento politico? 

7 ^Cualesson algunos ejemplosde tecnicasdel manejode la 
impresi6n? 

8 ^Que estandares podria utilizar para determinar si una 
acci6n polftica es etica? 



ejercicio prActico Comprension de la dinamica del poder 



Creacftn de grupos 

Cada estudiante debe entre gar un billete de baja denomina- 
tion al profesor y, luego, los aiumnos se dividen en tres equi- 
pos (con base en los triterios que determine el profesor), 
se les asignan sus sitios de trabajo y se les pide que lean las 
siguientes reglas y tare as. Se divide el dinero en tres partes, 
y se entregan dos partes al equipo superior, una parte al 
grupo medio y ninguna al inferior. 

Realizacftn del ejercicio 

Los equipos van a sus sitios de trabajo y cuentan con 30 mi- 
nutos para terminar sus tare as. 

Reglas 

Los miembros del equipo superior tjenen libertad para 
entrar en el espacio de cualquiera de los otros dos y de de- 
cir lo que quieran y cuando lo deseen. Los integrantes del 
equipo medio pueden entrar aj espacio del grupo inferior 
cuando lo deseen, pero deben solicitar permiso para entrar 
al del grupo superior (a lo que este se puede negar). Los 
miembros del equipo inferior no pueden molestar de nin- 
guna man era al equipo superior, a menos que sean invita- 
dos de manera especifica por ellos. £1 equipo inferior tiene 
derecho a tocar la puerta del equipo medio y a solicitar 
permiso para comunicarse con ellos (a lo que tambien se 
pueden negar). 

Los miembros del equipo superior tienen la autoridad 
de hacer cualquier cam bio que deseen en las reglas, en cual- 
quier momento, con aviso o sin el. 



Tareas 

• Equipo superior. Es el responsable de la eficacia ge- 
neral, del aprendizaje que se obtenga del ejercicio y de 
decidir como usar su dinero. 

• Equipo medio. Ayuda al grupo superior a lograr el 
bienestar general de la organization y decide como utili- 
zar su dinero. 

• Equipo inferior. Identifica los recursos de la organiza- 
tion y decide la mejor manera de aportar al aprendizaje 
y la eficacia general de la organization. 

Desarrollo 

Cada equipo elige dos representantes para que pasen al 
frente y analicen lo siguiente: 

1. Resumir lo que ocurrio al interior de los equipos y entre 
los tres equipos. 

2. ^CuaJes son aigunas de las diferencias entre pertenecer 
al equipo superior y al inferior? 

3. ^Que se puede aprender sobre el poder gracias a esta 
experiencia? 

4. (Con que precision cree que este ejercicio refleje la rea- 
lidad de las decisiones de asi gnat ion de recursos en las 
grandes organizaciones? 



frmfr.-Adaptado dc L. BoLman y T. E. Deal, Exchange 3, num. 4 (1979), pp. 518-42. Rcprodurido con autorizacion 
de Sage Publications, Inc. 
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dilema £tico Espionaje corporativo 



En una conferencia telefonica con inversionistas y analistas 
financieros, el director general flnanciero (DGF) de una 
importante corporation describe las ganancias pronostica- 
das por la organization para el siguiente trimestre, a pesar 
de algunos problemas economicos graves. Sin que el DGF lo 
supiera, en la conferencia telefonica participa un antiguo in- 
ter rogador de la CIA entrenado en "evaluation conductual 
tactica". El investigador detecta nerviosismo y evasion en las 
rapidas respuestas que da el DGF a las preguntas. En su in- 
forme, concluye que es probable que el DGF este mintiendo. 

^Quien recibe el informe? Un fondo de proteccion. Con 
base en el informe, el fondo reduce los titulos de la compa- 
fua — al vender las acciones a credito— antes de que el p re- 
do caiga y cuando las ganancias de la com pari fa no cumplen 
con las expectativas, el fondo de proteccion compra nueva- 
mente las acciones al menor precio, obteniendo asi grandes 
ganancias. 

No importa cuanto confie en la habilidad de los investiga- 
dores para detectar si alguien miente, este tipo de espionaje 
ocurre, y llega aun mas lejos. Cuando el fabricante suizo de 
chocolate Nestle intentaba vender un juguete cubierto de 
chocolate en Estados Unidos, su competidor estadounidense, 
Mars, de forma oculta utilizo consultores para dar a los agen- 
tes del gobierno la information erronea de que el juguete era 
inseguro. La estrategia funciono. Nestle contrato a antiguos 



agentes del servicio secreto para sobornar a los recolectores 
de basura y poder conseguir la basura torporativa de Mars y 
hacer contraespionaje. 

Companias chinas violaron el sitio Web de Google para 
tener acceso a las instalaciones corporativas al utilizar lentes 
para vision nocturna que habi'an sido robados de un tontra- 
tista del ejercito estadounidense. Hewlett-Packard utilizo el 
"pretexto" de investigadores que se hicieron pasar por miem- 
bros del consejo de HP con la fin alidad de obtener sus regis- 
tros telefonicos y poder investigar a sus propios miembros del 
consejo de administration. 

Todas estas historias son verdaderas. 

Preguntas 

1. Un espia corporativo dijo: "Las companias hacen esto 
para ir un pa so adelante de los problemas". ^Podria 
imaginar un problema de negocios tan peligroso donde 
usted aprobaria una mis ion de espionaje, si fuera el en- 
cargado de haterlo? 

2. <;Existiran aigunas circunstancias en las cuales el espio- 
naje corporativo sea etito? Si es asi", ^cuales son? 

3. Retientemente, Linkedln renvio un tweet que cuestio- 
naba si Facebook era adecuado para las escuelas publi- 
tas. ^Es etito que una tomparifa trate de perjudicar a 
otra de esta manera? 



fiuenle. j J. Fialka, "Hugger Mugger in the Executive Suite", The Wall Street Journal (5 de febrcra de 2010), 
p. W10; E.Javera, Broker, Trader, Lawyer, Spy (Nucva York: Harper, 2010); y J. Scott, "la Corporate Spying Legal?" 
Forbes (31 de mayo de 201 1), descargada c\ ] 5 dc junio de 20] l.dc http://blags.forbes.cam/. 



caso i <pelegar el poder o conservarlo? 



Samantha Parks es propietaria y directora general de Sparks, 
una pequena agencia de Nueva York que elabora materia- 
les de publicidad, promotion y marketing para empresas de 
alta costura. Parks suele controlar las riendas de su negocio, 
supervisando la mayoria de los proyectos desde el principio 
hasta el final. Sin embargo, debido a] crecimiento de la cm- 
presa, ha considerado necesario delegar cada vez mas deci- 
siones a sus empleados. Recientemente fue contactada por 
una cadena de productos para el cabello que desea hacer 
un cambio importante de toda su imagen de promotion y 
de marketing. ^Samantha deberia manejar este proyecto de 
la forma acostumbrada o delegar la mayor parte de el a sus 
empleados? 

Casi todos los gerentes se formulan esta pregunta en al- 
gun momento de su carrera. AJgunos expertos proponen que 
los altos ejecutivos deben permanecer cercanos a la fuente 
creativa de su negocio, lo cual significa que, incluso si su prin- 
cipal responsabilidad es administrar, nunca deberian ceder 
demasiado control a comites de individuos creativos, porque 
podrian perder la vision de la ruta general futura de la em- 
presa. Asimismo, los ejecutivos que pierden el contacto con 
el proceso creativo corren el riesgo de ser rebasados por una 
nueva generation de empleados "conectados" que entienden 
mejor el verdadero funcionamiento del negocio. 



Otros ofrecen el consejo opuesto, e indican que no es 
bueno que un director general se ocupe de los pequenos 
detalles, como administrar cuentas o proyectos de clientes 
individuates. Estos expertos aconsejan que los ejecutivos 
identifiquen todo aquello que puedan encargar a otros em- 
pleados y delegar la mayor cantidad de trabajo posible. AJ 
eliminar las tareas triviales, los ejecutivos podran enfocar 
su atencion en las cuestiones mas importantes de toma de 
decisiones y control de su puesto de trabajo, lo cual a su 
vez ayudara al negocio y garantizara que el alto ejecutivo 
mantenga el control sobre las funciones que realmente son 
relevantes. 

Estos dos consejos no necesariamente se contraponen. 
El verdadero desaffo cons is te en identificar lo que se puede 
delegar de manera eficaz, sin ceder demasiado poder y con- 
trol de la persona que tiene la vision unificadora. Sin em- 
bargo, es mas facil decirlo que hacerlo. 

Preguntas 

1. Si usted fuera Samantha Parks, <±que nana para determi- 
nar cuales proyectos o partes de ellos deberia delegar? 

2. Al explicar por que le era dificil tomar una decision, 
Parks afirmo: "Contrato a personal habij y creativo para 
realizar esos proyectos, y me preocupa que consideren 
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que mi supervision y mi autoridad interfieren con su 
proceso creativo". ^Que pod ria hater para resolve r estos 
problemas sin ceder demasiado control? 

3. ^Los ejecutivos debenan tratar de controlar los proyec- 
tos para mantener su posicion de autoridad? ^Tienen 



derecho a controlar los proyectos y a mantener la ultima 
paiabra en las decisiones importantes, tan solo para sen- 
tir que estan a cargo? 

4. ,;CuaJes son algunas de las tare as de una empresa que 
un alto ejecutivo nunca deberia delegar? 



Fuentt. Bajado en M L. Tushman, W. K. Smith y A. Binns, "The Ambidextrous CEO," Harvard Business Rrvvw 
(junta de 20 11), pp. 74-79; y S. Bogan, "Find Your Focus," financial Planning (febrcro de 201 1 ), p. 72. 



caso 2 El imperativo de la persuasion 



En aiguna epoca, los jefes daban ordenes y los subalternos 
las obedecian sin chistar. Quienes han visto la serie Mad Men 
de AMC —que se basa en unos ejecutivos de marketing de 
Madison Avenue de la decadade 1960 — conoceran esta i ma- 
gen de respeto hacia la autoridad, la obediencia hacia los 
niveles jerarquicos superiores, y relaciones demasiado pater- 
nalistas entre supervisores y empleados. 

Con el tiempo viene el cam bio. La organizacion dominada 
por hombres, con un acoso sexual descarado, que se describe 
en Mad Men, ahora es menos frecuente que en la decada de 
I960. En la actuaiidad existen leyes y politicas que protegen 
mejor a los trabajadores contra los deseos, en ocasiones capri- 
chosos, de los supervisores. 

Otra serial de valores culturales cambiantes es la forma en 
que los ge rentes utilizan el poder. Ya no se usan las ordenes, 
sino mas bien la persuasion. 

Qiando la ge rente de IBM Kate Riley Tenant necesito re- 
asignar a gerentes e ingenieros para formar un equipo con 
la finalidad de crear un software de base de datos, tenia que 
persuadir a empleados de IBM de todas partes del mundo 
que no le reportaban directamente a ella. Segun Tenant, las 
cosas han cambiado mucho desde la epoca en que ella in- 
greso en el campo hace 20 anos. M Tu solo decidias las cosas y 
la gente las hacia", reconocio ella. w Ahora, no todos los em- 
pleados te reportart, por lo que se requiere de negotiation e 
influencia mucho mayoress 

John Churchill, gerente de Gerdau Ameristeel 
Corporation, con sede en Florida, coincide. Segun el, la pre- 
gunta ahora es: "^como influyo en este grupo y gano credibi- 
lidad?" 

En IBM el desaflo de persuadir a empleados con diferen- 
tes tipos de relation se ha vuelto tan importante que la em- 
presa diseno un curso en linea de dos horas, para ayudar a los 
gerentes a convencer a otros empleados de que los ayuden 
con proyectos que son cruciales para el negocio. Los siguien- 
tes son algunos de los consejos que da IBM a sus gerentes: 

• Cimentar una vision compartida. 

• Negociar en colaboracion. 



• Hacer inte ream bios. 

• Construir y mantener una red. 

A pesar de enfrentar una resistencia inicial, despues de 
completar el programa de capacitacion, Tenant logro con- 
vencer a la mayoria de los gerentes e ingenieros de IBM para 
que se unieran aJ equipo. 

Esto no significa que la autoridad haya perdido su poder. 
Robert Cialdini, psicologo social que ha estudiado la persua- 
sion durante decadas, senala que la autoridad es una de sus 
claves para la influencia. Pero tal vez sea mas importante la 
"prueba social". Cialdini y sus colaboradores han encontrado 
que a menudo es posibie persuadir a los individuos al obser- 
ver lo que otros hacen. Segun sus investigaciones, el mejor 
mensaje para lograr que los huespedes de los hoteles reuti- 
lizaran sus to alias fue citar las estadisticas de otros que si las 
vol vi an a usar. 

De esta man era, si usted es un gerente que necesita per- 
suadir, presente la vision que subyace a la solicitud y cola- 
bore, pero tambien seria util contar a los individuos que esta 
tratando de persuadir acerca de otras personas que ya acce- 
dieron a su solicitud. 

Preguntas 

1. ;Los preceptos del programa de capacitacion de IBM 
son congruentes con los conceptos presentados en este 
capftulo? (fPor que? 

2. Con base en el capftulo, ^existen otras claves para la 
persuasion y la influencia que podrian anadirse al pro- 
grama de IBM? 

3. Si un gerente quisiera hacer algo en contra de una pro- 
puesta inicial elaborada por usted, ^cual de los elemen- 
tos de IBM le funcionaria mejor? «;Por que? 

4. Con base en el capftulo 5, ;cree que los valores genera- 
cionales expliquen fa naturaleza cambiante de la rela- 
tion entre el empleador y el trabajador? <;Por que? 



Fuente: Basado en E. White, "Art of Persuasion Becomes Key", The Wall Street Journal (19 de mayo de 2008), 
p. B5; B. Tsui, "Greening with Envy", The AUnnik (julio/agosto de 2009), www.thcatlantk.com; y R. Cialdini, 
Influence: The Psychology of Persuasion (Nueva York: HarperBusine«, 2007) . 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

A I terminat de estudiar este 
capitulo i usted sera capaz de: 

J_ Definir conflicto. 

2 Establecer las diferencias 
entre las siguientes 
perspectivasde los 
conflictos: tradicional, 
interaccionista y del manejo 
de conflictos. 

2 Explicar el proceso del 
conflicto. 

^ Definir negodaddn. 

£ Comparar la negociaci6n 
dtstributiva con la 
integradora. 

g Aplicar las cinco etapas del 
proceso de negociaci6n. 

J Mostrarc6mo influyen las 
diferencias individuates en 
las negociaciones. 

g Evaluar los roles y 
las funcionesde las 
negociaciones con terceros. 
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Cons u It e los drversos a ux Mia res 
interactive^ de aprendtzaje, para 
fbrtalecer su comprension de los 
conceptos del ca pftulo, en 
www.mymana9amantlab.com. 



NO HAY CONFLICTOS EN LA OFICINA 
POSTAL . . . ,;ESO ES BUENO? 



ecuerda alguna huelga de los trabajadores del servicio postal esta- 
dounidense (USPS)? Probablemente no, porque la ultima ocurrid 
hace mas de 40 anos, en 1 970. Ei liderazgo del USPS y los sindicatos 
que representan a sus trabajadores se enorgullecen de su cooperacion. En marzo 
de 201 1, el USPS llego a un acuerdo con el American Postal Workers Union (APWU), 
el cual: 

• Otorga un aumento anual de 3.5 por ciento a los empleados del APWU . 

• Incluye siete ajustes salariales por incrementos en el costo de la vida. 
m Extiende la clausula en el contrato referente a no despedir personal. 

El sindicato y la administracion estan satisfechos con el contrato. "El sindicato y la 
administracion llegaron a un acuerdo que consiste en una propuesta donde todos 
ganan", afirma el presidente del APWU, Cliff Guffey. El administrador general de 
Correos, Patrick R. Donahoe, tambi£n elogio el acuerdo: "Al trabajar juntos, hemos 
creado un nuevo contrato que beneficia a nuestros clientes, a nuestros trabajadores 
y al futuro del servicio postal". 

Cuando las dos partes cooperan y exhiben pocas senales de conflicto, esto suele 
ser un indicador de una relacion saludable, /no es asf? Pues muchos expertos creen 
que no, incluyendo al hombre que fue asignado para hacer una revision al USPS, 
Phillip Herr, de la Government Accountability Office (GAO). 

Segun estos expertos, el problema consiste en que el modelo de negocios 
para el USPS es muy defectuoso. El servicio postal pierde miles de millones de do- 
lares por cada ano de operacion. Ha recibido prestamos por $1 2,000 millones de 
la Tesorerfa estadounidense y esta a punto de incumpiir con un pago de $5,500 
millones para cubrir los costos de salud de los futuros jubilados. Actualmente esta 
solicitando al Congreso estadounidense que lo exonere de los pagos de su deuda. 
(En 2006, el Congreso libero al USPS de un pago de pensiones por $27,000 millones, 
trasladando la deuda a los contribuyentes estadounidenses). /Por que el servicio 
postal pierde tanto dinero aun con subsidios tan elevados? 

Una razon fundamental es el volumen. Con el crecimiento de las comunicacio- 
nes por correo elect rdnico, el volumen del correo ha disminuido, y mucho. Cayo 20 
por ciento de 2006 a 201 0, y casi todos esperan que la tendencia a la baja continue, 
si no es que se acelera. De manera anticipada, muchas otras naciones han privati- 
zado sus servicios de correo, permitiendo una adaptacion mis ripida. El sistema 
postal sueco, que fue privatizado, da a los receptores del correo la opcion de recibir 
su correspondencia por medio de copias escaneadas, conserva un archivo digital 
del correo con siete anos de antiguedad, y recientemente introdujo una aplicacion 
que permite a los usuarios convertir las fotograffas de su teltfono celular en tarjetas 
postales. El USPS continua cobrando las mismas tarifas por onza para entrega en 
cualquier parte, ya sea que ia correspondencia se dinja a un domicilio en la misma 
caile o que deba entregarse en muia de carga en las profundidades del Gran Canon. 
La mayorfa de los ingresos del USPS provienen del correo basura que, desde luego, 
la mayorfa de las personas no desean recibir 
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Que nunca negociemos por miedo. 
Pero que nunca tengamos miedo de negociar. 

— John F. Kennedy 
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Por ultimo, el USPS no es especial me nte competitivo ante Federal Express (FedEx) y 
United Parcel Service (UPS), sus rivales en el lucratrvo negocio de mensajerfa inmediata 
y terrestre. Aunque el USPS es mucho mis grande — cuenta con 571,566 trabajado- 
res de tiempo completo, lo que lo convierte en el empleador mis grande de Estados 
Unidos, despues de Walmart — , FedEx y UPS poseen 84 por ciento del mercado de 
mensajerfa inmediata y terrestre. /Por que el USPS no es competitivo? Mis de 80 por 
ciento de su presupuesto se utiliza para pagar los salarios y las prestaciones de los tra- 
bajadores,a diferencia de 43 por ciento de FedEx y 61 por ciento deUPS. 

A decir verdad, el USPS se desempena bien en distintos imbitos, ya que tiene mu- 
chos empleados dedicados, y sus Ifderes siguen hablando del cambio. Sin embargo, no 
es fad! hacer modificaciones, y los cambios casi siempre tienen consecuencias impor- 
tantes. Mientras tanto, el servicio postal continua sobre el camino que ofrece la menor 
resistencia. Segun un experto: *Muy pronto se va a convertir en un servicio guberna- 
mental [de correo basura], ^Tiene algun sentido?". 



Fuentes: D. Leonard, The End of Mall", Bloomberg Businessweek (30 de mayo de 201 1), pp. 60-65; 
G. Eastern rook, "The Post Office — Return to Sender*, Reuters^ de junto de 2011), descargado el 30 de 
junto de 2011, de http://blogs.reuters.com/; y E. ffKeefe, 'Postal Union Contract Ratified", Washington 
Post{M de mayode 2011), descargado el 10 de Julio de 201 1, de www.washlng ton post com/. 



Como se observa en el ejemplo del USPS, tanto la presencia como la ausencia 
de conflictos y negociaciones suelen ser procesos in terpens on ales complejos 
y polemicos. Aunque p>or lo general se con side ra al conflicto como un as unto 
negative y a la negociacion como uno positive, am bos pueden tener resultados per 
judiciales y beneficos, y lo que consideramos positive o negative a menudo depende 
de nuestre punto de vista. Veamos como maneja usted los conflictos. Resuelva la 
siguiente autoevaluacion. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Cual es mi estilo preferido para manejar conflictos? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en tfnea), realice la actividad II. C5 
(What's My Preferred Conflict -Handling Style?) y responda las siguientes preguntas: 

1. Segun su calification mas alta, ^cual es su estilo principal para manejar conflictos? 

2. ^Piensa que su estilo varia, dependiendo de la situad<5n? 

3. ^Le gustaria cambiar algunos aspectos de su estilo de manejo de conflictos? 



Definicion de conflicto 



Definir con fiicto. Las definiciones de conjlkto { abundan, pero la mayoria de ellas incluyen la idea de 

que el conflicto es una percepcion. Si nadie ve un conflicto, entonces hay con sen so 
de que este no existe. Asimismo, para que se inicie un procese de conflicto, es nece- 
sario que haya oposicion o incompatibilidad, y algun tipo de interaccion. 

Entonces, un conflicto se define como un proceso que comienza cuando una 
de las partes percibe que otra de las partes afecta o esta a punto de afectar de 
manera negativa algo que a la primera le interesa. 2 Esta definicion es intencio- 
nalmente amplia; describe el momento en cualquier actividad en el que una in- 
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teraccion se convierte en un conflicto entre partes. Abarca una amplia gama de 
conflictos que las personas experimentan en las organizaciones: metas incompa- 
tibles, diferencias en la interpreted on de los hechos, desacuerdos basados en ex 
pectativas conductuales, etcetera. Por ultimo, ]a definition es ]o suflcientemente 
flexible para cubrir todos los niveles de conflicto, desde actos explicitos y violen- 
tos, hasta formas sutiles de desacuerdo. 



Transiciones en el concepto de conflicto 



2 Establecer las diferencias 
entre las siguientes 
perspectivas de los conflictos: 
traditional, interaccionista y 
del manejo de conflictos. 



Aqui cabe decir que ha habido discusiones en relation con el papel que desempena 
el conflicto en los grupos y las organizaciones. Una escuela de pensamiento plantea 
que debe evitarse e] conflicto, ya que indica un mal funcionamiento dentro del 
grupo. Esta es la perspectiva traditional. Otra corriente de pensamiento propone 
que el conflicto no solo puede ser una fuerza posidva dentro de un grupo, sino que 
cierto grado de conflicto es absolutamente necesario para el que un grupo tenga 
un desempeno eficaz. Esta es la teoria interaccionista. Por ultimo, invest igaciones re 
cientes plantean que, en lugarde fomentarlos conflictos "buenos" o desalentar los 
conflictos "males", es mas importante resolver de forma productiva los conflictos 
que ocurren de man era natural. A esta corriente se le conoce como la perspecdva 
del manejo del conflicto. Ahora se revisara con detalle cada teoria. 



Perspecdva tradidonal del conflicto 

El primer enfoque planteaba que todo conflicto era dafiino y que debia evitarse. El 
conflicto se consideraba como un asunto negativo y era sinonimo de terminos como 
violencia, destrucci&n e irracionaUdad, los cuales reforzaban su connotation negadva. 
La perspecdva traditional del conflicto era cobe rente con las acdtudes relacionadas 
con la conducta grupal que prevalecian en las decadas de 1930 y 1940. El conflicto 
se consideraba como un resultado disfuncional que surgia de la mala comunicacion, 
la falta de aperturay de confianza entre las personas, y el fracaso de los directivos en 
su responsabilidad de satis facer las necesidades y aspiraciones de sus trabajadores. 

Es verdad que la idea de que todos los conflictos son malos ofrece un enfoque 
simplista para analizar el com porta mien to de las personas que pardcipan en ellos. 
Desde este pun to de vista, solo se necesita dirigir la atencion a sus causas y corregir 
lo que funcione mal, para ast mejorar el desempeno del grupo y de la organization. 
Esta perspecdva del conflicto perdio adeptos durante mucho tiempo, cuando los 
investigadores se dieron cuenta de que era inevitable cierto grado de conflicto. 

Perspecdva interaccionista del conflicto 

La perspecdva interaccionista del conflicto promueve los conflictos sobre la base de 
que un grupo armonioso, pacifico, tranquilo y cooperadvo se vuelve con facilidad 
estatico, apatico y sin responsabilidad ante las necesidades de cam bio e innovation. 
La principal contribution de esta teoria es que reconoce que un nivel minim o de 
conflicto puede lograr que un grupo siga siendo viable, autocritico y creativo. 

El pun to de vista interaccionista no propone que todos los conflictos sean bue- 
nos, sino que los conflictos func ion ales apoyan las metas del grupo y mejoran su 
desempeno, por lo que se trata de un dpo de conflicto constructive. El conflicto 



conflicto Proceso que comienza cuando 
una de las paries percibe que la otra 
ha afectado negativamente, o esta" 
por afectar, atgo a que a la primera le 
preocupa. 

perspective traditional del conflicto 

Creencia de que todo conflicto es dafiino 
ydebe evitarse. 



perspective interaccionista del conflicto 

Creencia de que el conflicto no solo es 
una fuerza positive dentro de un grupo, 
sino que tambiSn es absolutamente 
necesario para que el grupo tenga un 
desempeno eficaz. 



conflicto funcional Aquel que sustenta 
las metas del grupo y mejora su 
desempefio. 
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Cbn frecuencia e! conflicto de tarea 
es funcional, pero uno de sus riesgos 
es que puede esc alar y convertirse 
en una batalla de voluntades. Por 
ejemplo, como inversion kta de Target 
Corporation, William Ackman trat6 
durante muchos aflos, sin exito, de 
convencer a! detallsta de cambiar su 
estrategia de negocios para mejorar su 
desempeflo y aumentar las ganancias 
de los accionistas. Ackman trat6 de 
incluir nuevos miembros en el consejo 
con votos representatives. Pidi6 a los 
accionistas que eligieran a candidates 
queaportaran nuevas ideas al consejo 
de Target, al que acus6 de demorar 
mucho en tomar decisiones trascen- 
dentales. Despues de una larga batalla 
en la que Target gasto miliones de 
d6lares para defenderse, los accionistas 
votaron para conservar a los mismos 
miembros del consejo. Aquf se observa 
a Ackman en una reunion con los 
medios de comunicacion, despues de 
perder la batalla de representatrvidad 
en la que sus candidates recibieron 
menos del 20 por ciento de los votos. 



que dan a el desempeno del grupo es un conflicto disfuntional o destructivo. ^Cual 
es la diferencia entre un conflicto funcional y uno dis funcional? Las evidencias in 
dican que es necesario analizar el dpo de conflicto, es decir, si se vincula con una 
tarea, una re lac ion o un proceso. 4 

El conflicto de tarea se relaciona con el contenido y las metas del trabajo. El con- 
flicto de relation se centra en las relaciones interpersonales, y el conflicto de pro- 
ceso tiene que ver con la forma en que se realiza el trabajo. Los estudios demuestran 
que los conflictos de relation casi siempre son disfuncionales. 5 <jPor que? Parece que 
las hostilidades y la friction interpersonales inherentes a los conflictos de relation 
incrementan los cheques de personalidad y disminuyen la comprension mutua, lo 
que obstaculiia el cumplimiento de las tareas organizacionales. Por des gratia, los ge- 
rentes pasan gran parte de su tiempo resolviendo conflictos entre los miembros del 
personal; una encuesta indico que esta tarea consume 18 por ciento de su tiempo. 6 
En contraste, los conflictos de proceso de bajo nivel y los de tarea de niveles bajo 
a moderado pueden ser funcionales, pero solo en casos muy especificos. Revisiones 
recientes han revelado que los conflictos de tarea suelen ser tan daninos como los 
conflictos de relation. 7 Para que el conflicto sea productive, debe mantenerse bajo 
ciertos limites. Por ejemplo, un estudio realizado en China encontro que los niveles 
moderados de conflicto de tarea en la etapade desarrollo temprano podian aumen- 
tar la creatividad grupal, pero que los altos niveles de conflicto de tarea reducian el 
desempeno de] equipo; ademas, los conflictos de tarea no estaban relacionados con 
el desempeno, unavez que el grupo se encontraba en sus ultimas etapas de desarro- 
llo. 8 Las discusiones intensas sobre la division de las tareas se vuelven disfuncionales 
cuando generan incertidumbre en los roles de la tarea, incrementan el tiempo para 
concluirlay llevan a que los miembros trabajen con propositos contradictorios. Los 
conflictos de tarea con niveles de bajo a moderado estimulan el a nails is de las ideas, 
lo que signiflca que se relacionan de forma positiva con la creatividad y la innova- 
cion, pero que no estan relacionados con el desempeno de tareas rudnarias. Los 
grupos que realizan tareas rudnarias que no requieren de creatividad, no obdenen 
beneficios del conflicto de tarea. Ademas, si el grupo ya analiza las ideas sin confron- 
taciones, el hecho de a nadir conflicto no lo ayudara a generar mas ideas. El conflicto 
de tarea tambien esta relacionado con esos resultados posidvos, solo cuando todos 
los miembros com parte n las mis mas metas y den en los mismos niveles elevados de 
confianza. 9 En otras palabras, esos conflictos de tarea estan relacionados con un me 
jor desempeno solo cuando todos los miembros creen que e] equipo es un ambito 
seguro para correr riesgos y que los miembros no rechazaran o degradaran de forma 
deliberada a las personas que hablan sin tern or. 10 




El proceso del conflicto 440 



Perspectiva enfocada a la resolution del conflicto 

Los investigadores, incluyendo a los grandes defensores de la perspectiva interac- 
cionista, han comenzado a reconocer que existen algunos problems al fomentar 
los conflictos. 11 Como se vera, existen casos muy especificos en los que e] conflicto 
resulta benefice Sin embargo, los conflictos en el lugar de trabajo no son produc- 
tive s, qui tan tiempo a las actividades labo rales o a la interaccion con los clientes, y 
el enojo y el rencora menudo permanecen despues de que los conflictos parecen 
haber terminado. Es dificil que las personam definan sus sentimientos en categories 
de desacuerdos "de tareas" o M de relacion", de man era que es comun que los con- 
flictos de tarea se conviertan en conflictos de relacion. 12 Un estudio realizado en 
Taiwan e Indonesia descubrio que cuando existen grandes conflictos de relacion, 
el incremento de los conflictos de tarea se relaciona de manera consistente con ni 
veles mas bajos de desempeno y satisfaction de los miembros del equipo. 13 Los con- 
flictos generan estres, y esto puede ocasionar que las personas tengan una mente 
mas cerrada y sean mas desaflantes. 14 Los estudios de laboratorio sobre el conflicto 
no toman en cuenta la disminucion de la confianza y de la cooperation que ocurre 
incluso en los conflictos de relacion. Los estudios de largo plazo indican que todos 
los conflictos reduce n la confianza, el respeto y la cohesion en los grupos, lo cual, a 
la vez, disminuye la viabilidad de estos a largo plazo. 15 

A la luz de tales hallazgos, los investigadores han comenzado a enfocarse mas en 
explorar todo el contexto en el que ocurren los conflictos, antes y despues de que se 
presente la eta pa conductual del conflicto. Un cuerpo creciente de investigaciones, 
que se revisara mas adelante, sugiere que es posible minimizar los efectos negativos 
de los conflictos al concentrarse en preparar a los individuos para enfrentarlos, 
desarrollando estrategias de resolucion y facilitando una discusion abierta. Los in- 
vestigadores interesados en los conflictos transcultu rales tambien han alentado a 
los individuos a que reconozcan los impedimentos para alcanzar un acuerdo, como 
el apego emocional oculto hacia un curso de action en particular y las identidades 
sociales que colocan a las personas en dife rentes "lados" de un problema, con base 
en variables nacionales o culturales. La resolucion de los conflictos transcultu rales 
inicia al reconocer esas preocupaciones emocionales basadas en la identidad, y al 
crear vinculos entre las partes median te intereses en comun. 16 

En resumen, la perspectiva tradicional estaba limitada al suponer que todos 
los conflictos debian eliminarse. La idea interaccionista de que el conflicto puede 
estimular una discusion activa sin provocar emociones negativas y destructivas es 
in com pie ta. La perspectiva del manejo del conflicto reconoce que este tal vez sea 
inevitable en la mayoria de las organizaciones,y se enfoca mas en la resolucion pro 
ductiva de los conflictos. El pendulo de la investigation ha oscilado de la elimina- 
tion del conflicto y su control para mantenerlo dentro de niveles reducidos, hasta 
la postura actual de encontrar me todos cons true tivos para resolver los conflictos de 
forma productive y reducir tan to como sea posible sus influencing destructivas. 



El proceso del conflicto 



Exp Hear el proceso del El proceso del conflicto tiene cinco etapas: oposicion o incompatibilidad poten- 

conflicto cognition y personalization, intenciones, com porta mien to y resultados. En la 

figura 14-1 se presenta el diagrama de este proceso. 



conflicto disfuncional Aquel que 
dificulta el desempefio del grupo. 

conflicto de tarea Conflicto sobre el 
contenido y las metes del trebajo. 



conflicto de relacidn Conflicto basado 
en las relaciones interpersonates. 

conflicto de proceso Conflicto sobre 
06 mo se debe realizar el trabajo. 



proceso de conflicto Un proceso 
que tiene cinco etapas: oposicidn o 
incompatibilidad potenciat, cognicidn 
y personaUzacidn, intenciones, 
comportamiento y resultados. 
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El proceso del conflicto 



Bapa I 

Oposicion a 
incompatihilidad 
potencial 



Condiciones previos 
■ Comunicari6n 
• Estructura 



Bapa II 

Cognicibn y 
persona lizacion 



Conflicto 
LX' percibido 



• Variables personales ^ Conflicto^ 
adWtido 



Bapa III 
Intencioncs 



Intenciones en el 
mane|o del conflicto 

• Competir 

• Colaborar 

• Llegar a un acuerdo 

• EvHar 

• Transigir 



Bapa IV 
Com porta mierrto 



Conflicto explicito 

• Cofnportomiento 
de las partes 

• Reoccion 
del otro 



Bapa V 
Resufeados 



S 



Me for 
dasempefto 
del grupo 

Peor 
dbsempefto 
cfe I grupo 



Etapa 1: Oposicion o incompatibilidad potencial 

La prime ra etapa en el proceso del conflicto es la presencia de condiciones que 
gene ran oportunidades para el surgimiento del conflicto. Tales condiciones no nece- 
s anam en te conduce n al conflicto de manera directa, pero para que este surja, es ne- 
cesaria la aparicion de una de ellas. En aras de la sencillez, dichas condiciones (que 
tambien se con side ran causas o fuentes del conflicto) se agrupan en tres categories 
generales: comunicacion, estructura y variables personates. 



Com u n lead on Susan habia trabajado en la admin is tracion de la cadena de sumi- 
nLstro de Bristol-Myers Squibb durante 3 anos. Disfrutabasu trabajo en gran parte 
debido a que su gerente, Harry, era un excelente jefe. Luego, Harry fue ascendido 
y Chuck ocupo su lugar. Seis meses despues, Susan dice que ahorasu trabajo es mu 
cho mas frustrante. "Harry y yo estabamos en la misma frecuencia, y con Chuck no 
es as i. El me dice algo y yo lo hago, pero luego me reprocha que lo hice mal. Pienso 
que quiere una cosa, pero dice otra. Ha sido asi desde el dia que Uego. No pasa un 
dia sin que me grite por algo. Hay ciertas person as con las que es facil comunicarse, 
y jChuck no es una de ellas!*. 

Los comentarios de Susan ilustran que la comunicacion puede ser una fuente 
de conflicto. 17 Representan las fuerzas opuestas que surgen de las dificultades se- 
manticas, malos entendidos y "ruido" en los canales de comunicacion. Recuerde los 
comentarios que se hicieron sobre la comunicacion en el capitulo 11. 

Una revision de las invesdgaciones sugiere que las disdntas connotaciones de 
las palabras, el uso de jerga, el intercambio insuRciente de informacion y el ruido 
en el canal de comunicacion son barreras para la comunicacion y po ten dales con- 
diciones antecedentes de los conflictos. Las invesdgaciones tambien revelan un 
hecho sorprendente: el potencial de conflicto aumenta cuando hay muy poca o 
devmsiada comunicacion. Al parecer, un aumento de la comunicacion es funcional 
hasta cierto punto, despues del cual es posible comunicarse en exceso, con el re- 
sultante incremento en el potencial para el conflicto. 



Estructura Charlotee y Mercedes trabajan en Portland Furniture Mart, un deta- 
llista importante de mobiliario que ofrece descuentos. Charlotee es vendedora de 
piso y Mercedes es la gerente de credito de la compania. Las dos mujeres se co- 
nocen desde hace varios anos y denen mucho en comun. Viven a dos cuadras una 
de la otra, sus hijas mayores asisten a la misma escuela y son grandes amigas. En 
realidad, si Charlotte y Mercedes tuvieran diferentes trabajos serian muy buenas 
amigas, pero en la situacion actual se pelean constantemente. El trabajo de Charlo- 
tte consiste en vender muebles, y lo hace bien. La mayor parte de sus ventas son a 
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credito, y come el trabajo de Mercedes consiste en asegurarse de que la com pan la 
minimice las perdidas por incumplimiento en el pago de creditos, con frecuencia 
rechaza la solicitud de algun cliente con el que Charlotte acaba de cerrar una 
venta. No hay ninguna rencilla personal entre ellas; es solo que los requerimientos 
de sus puestos las colocan en conflicto. 

Los conflictos entre Charlotte y Mercedes son de naturaleza estructural. En 
este contexto, el termino eslructural incluye variables como el tamano del grupo, el 
grado de especializacion de las tare as asignadas a los miembros del grupo, la clari- 
dad jurisdiccional, la compatibilidad con las metas de los miembros, los estilos de 
liderazgo, los sistemas de recompensa y el grado de dependencia entre los grupos. 

El tamano y la especializacion pueden estimular el conflicto. Cuanto mas grande 
sea el grupo y mas especializadas sean sus actividades, mayor es la probabilidad de 
que surja un conflicto. Se ha visto que la antiguedad en un cargo y el conflicto tie- 
nen una relacion inversa; el potencial para el conflicto es mayor cuando los miem- 
bros del grupo son mas jovenes y la rotacion es elevada. 

Cuanto mayor sea la ambiguedad con respecto a la asignacion de las responsabi- 
lidades, mas potencial hay para el inicio de un conflicto. Tales ambiguedades juris- 
diccionales incrementan las peleas al interior del grupo por controlar los recursos y 
el territorio. La dive rsi dad de metas entre grupos tambien es una fuente importante 
de conflictos. Cuando los grupos dentro de una organization persiguen objetivos 
distintos, algunos de los cuales son inherentemente opuestos — como las ventas y 
el credito, en Portland Furniture Mart — , hay mas oportunidades para el conflicto. 
Asimismo, los sistemas de recompensa crean conflictos cuando un miembro gana a 
expensas de otro. Por ultimo, si un grupo es dependiente de otro (a diferencia de 
dos mutuamente independientes) o si la interdependencia permite que un grupo 
tenga ganancias a costa del otro, se estimula el surgimiento de fuerzas opuestas. 

Variables persona les ^Ha conocido a alguien que de in mediate le disgusto? Tal 
vez usted estaba en desacuerdo con la mayoria de las opiniones que ese individuo 
expresaba, y hasta las caracteristicas mas insignificantes — el tono de su voz, su son 
risita y personalidad — le molestaban. Todos hemos conocido gente asi. Cuando se 
tiene que trabajar con tales individuos, aumenta el potencial de un conflicto. 

Nuestra ultima categona de fuentes potenciales de conflicto corresponde a 
las variables personales, que incluyen la personalidad, las emociones y los valores. 
Parece que la personalidad interviene en el proceso del conflicto: algunas personas 
tie n den a involucrarse en mas conflictos. De man era especifica, los individuos con 
rasgos de personalidad como desagrado, neuroticismo o autovigilancia son mas 
proclives a tener problemas con otros individuos, y a reaccionar de manera inade 
cuada cuando surgen los conflictos. 18 I -a s emociones tambien ocasionan conflic- 
tos. Por ejemplo, una empleada que llega a trabajar irritada porque tuvo un dificil 
trayecto hacia el tmbajo podria llevar ese enojo a su reunion de las 9 a.m. <;Cua1 es 
el problema? Su ira podria molestar a sus colegas y generar una reunion llena de 
tensiones. 19 

Etapa II: Cognidon y personalizadon 

S las condiciones mencionadas en la etapa I afectan negativamente algo que es 
importante para una de las partes, entonces el potencial para la o position o in com- 
patibilidad se co n ere ta en la segunda etapa. 

Como se menciono en la definition de conflicto, una o mas de las partes deben 
estar conscientes de la existencia de las condiciones previas. Sin embargo, el he- 
cho de que se trate de un conflicto percibido, no significa que este person alizado. 
En otras palabras, "A podria estar consciente de que B y A tienen un grave des- 
acuerdo... pero esto no provoca que A este tenso o ansioso, y es probable que no 



conflicto percibido Conciencia de una 
o mAs de las partes de la existencia de 
condiciones que generan oportunidades 
para el surgimiento de un conflicto. 
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afecte en lo absoluto el afecto de yihacia IT 20 Es en el nivel de conflicto adverhdo, 
cuando los individuos se involucran emocionalmente, que las partes experimentan 
ansiedad, tension, frustracion u hostilidad. 

Recuerde dos cosas: en primer lugar, la etapa II es importante porque durante 
esta tienden a definirse las aspectos del conflicto, es decir, las partes deciden de 
que se trata el conflicto. 21 Si yo defino nuestro desacuerdo sobre el salario como 
una situacion de suma cero (es decir, si listed obtiene el aumento que desea, habra 
esa cantidad menos para mi), estare mucho menos dispuesto a llegar a un acuerdo 
que si con side ro e] conflicto como una situacion de ganar-ganar (es decir, el dinero 
del fondo salarial podria incrementarse, de modo que los dos obtengamos el au- 
mento que queremos). Asf, la definicion del conflicto es importante porque suele 
indicare] conjunto de arreglos posibles. 

En segundo lugar, las emociones desempenan un papel importante en la forma 
cion de las percepciones. 22 Las emociones negativas producen una simplification 
excesiva de los problem as, reducen la con Ran 2a y permiten interpretaciones nega- 
tives del comportamiento de la otra parte, 23 En contraste, se ha observado que los 
sentimientos positives aumentan la tendencia a ver las relaciones potenciales entre 
los elementos de un problema, a adoptar un punto de vista mas amplio de la situa- 
cion, y a desarrollar soluciones mas innovadoras 24 



Etapa III: Intenciones 

Las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente y su 
comportamiento manifiesto. Son decisiones para actuar de cierta forma. 25 

Las intenciones se consideran una etapa distinta porque se dene que inferir lo 
que el otro pretende, para saber como responder a su comportamiento. Muchos 
conflictos suben de intensidad solo porque una de las partes atribuye intenciones 
equivocadas a la otra. Ademas, es comun que haya una gran desviacion entre las 
intenciones y el comportamiento, por lo que este no siempre refleja con exactitud 
las intenciones de una persona. 

La figura 14-2 representa el esfuerzo de un autor por idendficar las princi- 
pals intenciones en el manejo del conflicto. Con el empleo de dos dimensio- 
nes — la cooperation (el grado en que una parte trata de sadsfacer los intereses 
de la otra) y la a&ertividad (el grado en que una de las partes intenta sadsfacer 
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Dimensiones de las intenciones del manejo del conflicto 
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sus propios intereses) — , es posible identificar cinco intenciones de manejo 
del conflicto: competir (as ertivi dad y escasa cooperacion), colaborar (as ertivi dad 
y cooperacion), evitar (escasa asertividad y escasa cooperacion), ceder (escasa 
asertividad y cooperacion), y transigir (punto medio entre la asertividad y la 
cooperacion) . 2fi 

Competir Una persona compile cuando busca satisfacer sus propios intereses, sin 
que le importe el efecto sobre las otras partes del conflicto. Por ejemplo, un indivi- 
duo compite cuando hace una apuesta que solo una persona puede ganar. 

Colaborar Cuando las partes en conflicto desean satisfacer por com pie to los inte- 
reses de cada una, existe cooperacion y la bus que da de un resultado que beneficie 
a todos. Al colaborar, las partes in ten tan resolve r un problem a aclarando las dife- 
rencias en vez de ceder a otros puntos de vista. Cuando alguien trata de encontrar 
una solucion de ganar-ganar, que penmita lograr pie nam en te las m etas de todas las 
partes, esta colaborando. 

Evrtar Una persona reconoce que existe un conflicto y quiere alejarse de el o 
eliminarlo. Algunos ejemplos de evitar incluyen el intento de ignorar el conflicto y 
eludir a aquellos con quienes no se esta de acuerdo. 

Ceder Cuando una de las partes intenta calmar a un oponente, podna estar dis- 
puesta a colocar los intereses de este por encima de los suyos, sacriflcandose para 
mantener la relacion. A esta in tendon se le conoce como ceder. Apoyar la opinion 
de otra persona, a pesar de tener reservas a] respecto, seria un ejemplo de ceder. 



conflicto advertido Involucramiento 
emochnal en un conflicto, que ere a 
ansiedad, tensiones, frustracidn u 
hostitidad. 

intenciones Decisiones de actuar de 
cierta forma. 



competir Deseo de satisfacer los propios 
intereses, sin importer que* efectos tenga 
en la otra parte del conflicto. 

colaborar Situacidn en la que cada 
una de las partes de un conflicto desea 
satisfacer por completo los intereses de 
todas las partes. 



evitar Deseo de alejarse de un conflicto 
o eliminarlo. 

ceder Disposick5n de una de las partes 
del conflicto para colocar hs intereses de 
su oponente por encima de los propios. 
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Translgir Al transigir, no hay un ganador ni un perdedor evidente, sino que mas 
bien existe la disponibilidad para racionar el objeto del conflicto y aceptar una 
solucion que provea la satisfaction in com pie ta de los intereses de ambas partes. 
Entonces, la caractenstica distintiva de la transigencia es que cada parte pretende 
ceder algo. 

Las intenciones no siempre son fijas. En el curso de un conflicto pueden cam- 
biar si las partes son capaces de adoptar el pun to de vista del otro o de responder 
emocionalmente al comportamiento de la otra parte. Sin embargo, las investigacio- 
nes indican que las person as muestran preferencias con respecto a las cinco inten- 
ciones del manejo de conflictos mencionadas. 27 Es posible predecir con bastante 
exactitud las intenciones de un individuo a partir de una combination de las carac- 
teristicas intelectuales y de person alidad. 

Etapa IV: Comportamiento 

Cuando la mayorfa de las person as piensan en situaciones de conflicto, tie n den a 
centrarse en la etapa IV porque es cuando los conflictos se hacen visibles. La etapa 
de comportamiento intiuye las as eve ratio nes, las actio nes y las reacciones de las par- 
tes en conflicto, por lo general como intentos explicitos de implementar sus propias 
intenciones. Como resultado de los errores o las actuationes faltas de tacto, en oca 
siones los comportamientos manifiestos se desvian de las intenciones originates. 28 

Es util pensar en la etapa IV como un proceso dinamico de interaction. Por 
ejemplo, usted me exige algo, yo respondo con un alegato, usted me amenaza, 
yo tarn bi en lo amenazo, y asi sucesivamente. En la figura 14-3 se presenta una 
manera de visualizar el comportamiento en los conflictos. Todos los conflictos 
ocurren a lo largo de este continue. En el extreme inferior del continue se en- 
cuentran los conflictos caracterizados por formas de tension sutiles, indirectas y 
muy controladas, como ocurre cuando un estudiante cuestiona algun comentario 
que el profesor acaba de expresar. La intensidad del conflicto escala a medida 
que asciende a lo largo de] continue, hasta convertirse en algo muy destructive. 
Es muy claro que los golpes, los motines y las guerras caen en este rango superior. 
Los conflictos que alcanzan los ranges superiores del continuo casi siempre son 
disfuncionales. Los conflictos funcionales suelen estar confinados al rango infe- 
rior del continuo. 

Si un conflicto es disfuncional, <jque pueden hacer las partes para dismi- 
nuirlo? O a la inversa, <jque opciones existen si un conflicto es demasiado leve y 
necesita fortalecerse? Esto lleva a las tecnicas de administration de los conflictos. 
La figura 1 4-4 lista las principals tecnicas de resolucion y estimulo que permiten 
a los gerentes controlar los niveles de conflicto. Varias de las tecnicas de reso- 
lucion se describieron antes como intenciones de manejo del conflicto. Desde 
luego, esto no debe sorprender. En condiciones ideales, las intenciones de una 
persona deben traducirse en comportamientos equiparables. 
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Tecnicas para la administraci6n de conflictos 
Tecnicas de resoluclon de conflictos 

Solucidn del problems Reunion cara a cara de las partes en conflicto, con la f in a lid ad de identif kar el problems y 
resolve rlo por medio de una discusion abierta. 



Metas supraordenadas 


Creaci6n de una meta compartida que no puede akanzarse sin la cooperation de cada una 




rip lac nArtAS pn r orrf lirto 


Expansion ere recursos 


Qjando un conflicto es causado por la escasez de un recurso (por ejemplo, dinero, ascensos, oportunidades, 




espacio para oficinas), la expansion de un recurso puede crear una solution de ganar-ganar. 


Evitaeidn 


AJejarse del conflicto o eliminarlo. 


Suavizar 


Restar 1 m porta ncia a las diferencias mientras se hace entasis en los intereses comunes entre las partes 




en conflicto. 


Transigir 


Cada parte del conflicto cede algo de valor. 


Mandate de la autoridad 


La gerencia utiliza su autoridad formal para resolver el conflicto y luego comunica susdeseos a las partes 




impli cad as. 


Alteracidn de la variable 


Uso de tecnicas de cambio conductual, como la capacitaci6n en relaciones humanas, con la 


human a 


final idad de modrficar las attitudes y los comportamientos que causan el conflicto. 


Alteracidn de las variables 


Cambiar la estructura formal de la organization y los patrones de in te rate ton de las partes en conflicto por 


estrueturales 


medio del redtseflo de puestos, transferencias, creation de puestos de coordination, y otras medidas similares. 


Tecnicas de estfmulaclon de conflictos 


Comunicacidn 


Uso de mensajes ambiguos o amenazadores para incrementar los niveles de conflicto. 


Introduction de personas 


Agregar empleados a un grupo cuyos antecedents, va lores, attitudes o estilos administrativos drfieren de los 


extern as 


que sustentan los miembros actuales. 


Reestruc tu radd n de la 


Reacomodar grupos de trabajo, mod if kar reglas y regulaciones, incrementar la interdependencia y hater 


organization 


eambios estrueturales similares para alterar la situation attual. 


Designar a un abogado 


Designar a un critico que, de manera intencional argumente en contra de la mayoria de las posturas 


del diablo 


del grupo. 



fuAnta BmodtaanS P. RcUm, Managing Orgmizciimai Gxifoct A NanJtadfionci Approach (Upptf Sodda fb*r, Ml: FW*c* Hoi, 197i], pp. 59-89. 



Etapa V: Resultados 

El intercambio accion-reaccion entre las partes en conflicto tiene consecuencias. 
Como ]o demuestra el modelo (vease la figura 14-1), estos resultados podrian ser 
funcionales si el conflicto mejora el desempeno del grupo, o dis fund on ales si lo 
obstaculizan. 

Resultados funcionales <;De que manera puede actuar un conflicto como una 
fuerza para mejorar el desempeno de un grupo? Es dificil visualizar una situacion 
en la que la agresion explicita o violenta sea funcional. Pero es posible ver como los 
niveles bajos o moderados de conflicto aumentan la eficacia de un grupo. Primero 
consideraremos algunos ejemplos y luego revisaremos las evidencias de las investi- 
gaciones. Observe que todos los ejemplos se enfocan en conflictos sobre la tarea y 
el proceso, sin incluir los conflictos de relaciones. 

El conflicto es constructive si mejora la calidad de las decisiones, estimula la 
creatividad y la innovacion, alien ta el in teres y la curiosidad entre los miembros 
del grupo, ofrece un medio para expresar los problem as y liberar las tensiones, y 
fomenta un ambiente de auto evaluation y cambio. Tj.s evidencias sugieren que el 
conflicto puede mejorar la calidad de la to ma de decisiones al permitir que todos 
los puntos de vista se tomen en cuenta, en especial aquellos que son poco comunes 
o de una minoria. 29 El conflicto es un antidoto para el pensamiento de grupo. No 
permite que el grupo actue en forma pasiva para tomar decisiones automatical que 




ceder Stuacidn en la que cada parte de 
un conflicto est A dispuesta a renundar a 
algo. 



admin istraci6n del conflicto Uso de 

tecnicas de resoluddn y estimulacidn 
para lograr el nivel deseado de conflicto. 
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podrian estarbasadas en suposiciones sin fundamento, en la consideration inade- 
cuada de alternatives relevantes o en otras deficiencias. El conflicto desafta al statu 
quo, por lo que fomenta la generation de nuevas ideas , promueve la reevaluacion 
de las metas y actividades del grupo, e increments la probabilidad de que el grupo 
responda al cambio. Una discusion abierta, enfocada en metas de orden superior, 
aumenta la probabilidad de este tipo de resultados funcionales. Los grupos que 
estan polarizados en extremo no manejan sus desacuerdos de manera eficaz y tien- 
den a aceptar soluciones que distan de ser las optimas, o bien, evitan por completo 
la toma de decisiones en lugar de resolver el conflicto. 30 

t, studios realizados en diversos campos con firm an la fun cion alidad de una dis- 
cusion activa. Considere los siguientes descubrimientos. Los grupos cuyos miem- 
bros tienen diferentes intereses tienden a generar soluciones de mayor calidad ante 
una variedad de problemas, en comparacion con los grupos homogeneos, 31 Los 
miembros de equipos con mayores diferentias en los estilos y las experiencias labo- 
rales tarn bien tienden a compartir mas information entre si. 32 

Estas observaciones penmiten pronosticar que las organizations obtendran be 
neficios al incrementar la diversidad cultural de la fuerza labora], y eso es lo que 
indican las evidencias en la mayoria de las condiciones. La heterogeneidad entre los 
miembros del grupo y la organization incrementa la creatividad, mejora la calidad 
de las decisiones y facilita el cambio al aumentar la flexibilidad de los integrantes, 33 
Unos investigadores compararon grupos de toma de decisiones compuestos solo 
por individuos caucasicos con grupos que tarn bien incluian miembros de grupos 
etnicos asiaticos, his panes y afroestadounidenses. Los grupos con diversidad etnica 
produjeron ideas mas eficaces y factibles, y las ideas unices que generaron tendian a 
ser de mejor calidad que las producidas por los grupos donde todos eran caucasicos. 

Resultados disf uric ton ales Por lo general, son bien conocidas las consecuencias 
destructives que tiene un conflicto en el desempeno de un grupo o de una or- 
ganizacion: la o position descontrolada alimenta el descontento, el cual tiende a 
disolver los lazos comunes y a la larga conduce a la destruction del grupo. Un con- 
junto abundante de literatura documents la forma en que los conflictos disf undo 
nales reducen la eficacia de un grupo. 34 Entre las consecuencias mas indeseables 
se encuentran una mala comunicacion, la reduction de la cohesion del grupo, y 
la subordination de las metas del grupo al predominio de la lucha entre los miem- 
bros. Parece que todas las formas de conflicto (incluyendo las variedades funcio- 

IBM se benef icia de la diversidad de 
sus em pie ados, los cuales se involueran 
en un conflicto funcional que mejora 
el desempeno de la compaflla. En IBM, 
la diversidad estimula la in novation. El 
desarrollo del potential de su fuerza 
laboral diversa es una de las priori- 
dades para el exrto competith/o de 
18M. Para que florezca la innovation, 
la compaflia necesita individuos con 
diferentes experiencias, perspectrvas, 
habilkJades, ideas, intereses, informa- 
cion y pensamiento. IBM se basa en la 
tension creativa y en ideas antagonicas 
queaumentan la creatividad, mejoran 
la calidad de las decisiones y facilitan 
el cambio. Los empleados de IBM que 
se observan en la fotografla ampllan 
sus experiencias y perspectivas de la 
diversidad al realizar tareas en merca- 
dos emergentes extranjeros. 




El proceso del conflicto 457 



nales) reducen la satisfaccion y la confianza de los miembros del grupo, 35 Cuando 
las discusiones activas se convierten en conflictos abiertos entre los miembros, la 
informacion que comparten entre ellos se reduce de manera significativa.^En una 
situacion extrema, el conflicto podria paralizar el funcionamiento del grupo y ame- 
nazar su supervivencia. 

Se dijo que la diversidad suele mejorar el desempeno grupal y la to ma de deci- 
siones. Sin embargo, si surgen diferencias de opinion por aspectos demograficos, 
resultan conflictos daninos y se reduce la informacion compartida. 37 Por ejemplo, si 
surgen diferencias de opinion en un equipo diverso con respecto al genero, de ma- 
nera que todos los hombres tienen una opinion y todas las mujeres tienen otra, los 
miembros del grupo dejaran de escucbarse unos a otros; caeran en un favoritismo 
del endogrupo y no to ma ran en cuenta el punto de vista de la otra parte. En una 
situacion como esta, los gerentes necesitan poner especial atencion aestos aspectos 
erroneos y destacar las metas compartidas del grupo. 

La desaparicion de una organ izacion como resultado del conflicto excesivo no 
es tan in usual como parece, Uno de los despachos de abogados mas conocidos de 
Nueva York, Sbea & Could, cerro tan solo porque los 80 socios no podian Uevarse 
bien. M Como dijo un consultor especialista en derecho familiar "Esta era una em- 
press que tenia diferencias fun dam en tales y de principles entre sus socios, que eran 
basicamente irre conciliates". Ese mismo consultor tambien dijo a los socios en su 
ultima reunion: "Ustedes no tienen un problema economico. Tienen un problema 
de personalidad. jTodos se odianP. 

Manejo del conflicto func tonal Si los gerentes reconocen que en algunas situado- 
nes los conflictos resultan benefices, ^que pueden hacer para manejar los conflictos 
de forma adecuada en sus organ izacion es? Revisaremos algunos metodos que las 
organ izacion es estan utilizando para ale n tar a su personal a que desafTe al sistema 
ydesarrolle ideas nuevas. 

Una de las claves para minim izar los conflictos contraproducentes cons is te en 
reconocer las situaciones en que realmente existe un desacuerdo. Muchos conflictos 
aparentes se deben a que las personas utilizan un lenguaje dife rente para referirse 
al mismo curso de accion en general. Por ejemplo, un em pie ado de marketing po- 
dria enfocarse en los "problemas de distribucion", mientras que uno de operaciones 
hablarasobre la "administracion de la cadena de suministro" para describir esencial- 
mente el mismo problema. La administration exitosa de los conflictos reconoce estos 
enfoques dife rentes y trata de resolve rlos al fomentar una discus ion franca y abierta, 
enfocada en los intereses y no en los problemas (se bablara mas al respecto cuando se 
comparen los estilos de negotiation distributivo e integrador). Otro metodo cons is te 
en permitir a los grupos adversarios que elijan las partes de la solucion que son mas 
importantes para ellos, para que luego se concentren en la manera en que cada uno 
puede satis facer sus principales necesidades. Ninguno obtendra exactamente lo que 
desea, pero am bos conseguiran las partes mas importantes de su agenda." 

Los grupos que resuelven los conflictos con exito discuten las diferencias de opi- 
nion de forma abierta y estan preparados para manejar los conflictos cuando estos 
surjan. 40 Los conflictos mas destructives son los que nunca se enfrentan de manera 
directa. Una discusion abierta permite que exista una perception compartida del 
problema, y tambien ayuda a que los grupos trabajen hacia una solucion que sea 
aceptable para ambos. Es necesario que los gerentes hagan enfasis en los intereses 
comunes al resolver los conflictos, para que los grupos que tienen diferencias no se 
aferren demasiado a sus puntos de vista ni comiencen a considerar los conflictos a 
nivel personal. Los grupos con un estilo de conflicto cooperative, que tienen una 
fuerte identification subyacente con las metas generates del grupo, son mas efica- 
ces que los que tienen un estilo competitivo. 41 

Las diferencias que existen entre los patses con respecto a las estrategias que 
utilizan para resolver los conflictos podrfan estar basadas en las tendencias y los 
motives colectivistas. 42 Las culturas colectivistas consideran que las personas estan 
implicadas profundamente en situaciones sociales, mientras que las culturas indi- 
vidualistas las perciben de una forma autonoma. Como resultado, es mas probable 
que los grupos colectivistas busquen preservar las relaciones y fomentar el bienestar 
del grupo como un todo. Buscaran evitar la expresion directa de los conflictos, y 
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preferiran metodos indirectos para resolve r las diferencias de opinion. Tambien es 
probable que los colectivistas se interesen mas en demos trar las preocupaciones y 
en trabajar con terceros para resolver las disputas, mientras que los in dividual is tas 
tienden a confrontar las diferencias de opinion de forma directa y abierta. 

Algunas investigaciones respaldan esta teoria. A diferencia de los negociadores 
japoneses colectivistas, los estadounidenses, quienes son mas individual is tas, tien- 
den a considerar injustas las ofertas de sus cole gas y a recbazarlas. Otro estudio 
revelo que, mientras que los gerentes estadounidenses prefieren utilizar mas prac- 
ticas de competencia a] enfrentar los conflictos, en Cbina los metodos preferidos 
para el manejo de conflictos son la evitacion y la transigencia. 43 Sin embargo, datos 
obtenidos a partir de entrevistas sugieren que los equipos de altos ejecutivos en las 
empresas chinas de alta tecnologia prefieren la colaboracion por encima de la evi- 
tacion y la transigencia. 44 

Unavez estudiado el conflicto — su naturaleza, causas y consecuencias — ahora 
revisaremos la negociacion, que con frecuencia resuelve los conflictos. 



Negociacion 



^ Definir negociacidn. 



g Comparar la negociacidn 
dstributiva con la 
integradora. 



Las negociaciones intervienen en las interacciones de casi todos los miembros de 
grupos y organ izaciones, Entre ellas, hay una modalidad que se destaca: la fuerza 
labora) tiene que negociar con la admin is tracion. Pero hay otras negociaciones 
que no son tan evidentes: los gerentes negocian con subalternos, colegas y jefes; 
los vendedores negocian con los clientes; los encargados de compras negocian con 
los proveedores, Y tambien existen algunas formas su tiles de negociacion: un em 
pleado accede a cubrir el puesto de un colega durante unos minutos a cambio de 
algun favor pasado o futuro. En las organ izaciones poco estructuradas de la actua- 
lidad, en las que sus miembros deben trabajar cadavez mas con colegas sobre quie- 
nes no ejercen autoridad directa y con quienes ni siquiera tienen unjefe en comun, 
las habilidades para negociar se vuelven fun dam en tales. 

Una negociacion se define como un proceso en el que dos o mas partes deciden 
la manera de asignar recursos escasos, 45 Aunque acostumbramos pensar en los re 
sultados de una negociacion en terminos de un solo evento economico, como ne- 
gociar el precio de un automovil, cada negociacion de las organ izaciones tambien 
afecta la relacion entre los negociadores y los sentimientos que surgen entre el los. 46 
Dependiendo del grado de interaction que ha bra entre las partes, en ocasiones el 
mantenimiento de la relacion social y el comportamiento etico son tan importantes 
como lograr el resultado inmediato de un acuerdo. Observe que usamos los termi- 
nos negocioxiony acuerdoen forma indistinta. En esta seccion se comparan dos estra- 
tegias para llegar a acuerdos, se describe un modelo del proceso de negociacion, 
se analiza el papel de los estados de animo y de los rasgos de la person alidad en los 
acuerdos, se exploran las diferencias culturales y de genero en las negociaciones, y 
se estudian brevemente las negociaciones con terceros. 

Estrategias para llegar a acuerdos 

Existen dos enfoques generates de la negociacion: los acuerdos distributives y los 
acuerdos integmdore s. 47 Como se apreciaen la figura 14-5, estos acuerdos difieren con 
respecto a su meta y motivation, enfoque, intereses, duration de la relacion y la 
information que se com parte. A continuation definiremos cada uno e ilustraremos 
sus diferencias. 

Acuerdos dlstrlbutivos Usted ve en Internet un anuncio de la venta de un au- 
tomovil usado. Parece que se trata justo de lo que estaba buscando y va a verlo. El 
vehiculo esta en buenas condiciones, y usted lo quiere. El due no le dice el precio, 
pero usted no quiere pagar tan to. Entonces, los dos negocian el precio. La estrate- 
gia de negociacion que utilizan se denomina acuerdo distributivo, el cual se caracte- 
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riza principalmente porque opera en condiciones de sum a cero; es decir, cualquier 
ganancia que obtenga una de las partes es a expensas de la otra, y viceversa. Cada 
dolar que logre que el vendedor descuente del precio del automovil, es un dolar 
que usted ahorra, y cada dolar que el vendedor consiga, sera a expensas de usted. 
Por lo tanto, la esencia de los acuerdos distributives es la negociacion de quien se 
lleva cual rebanada de un pastel complete. Por pastel completo nos referimos a 
una cantidad determinada de bienes o servicios por repartir. Cuando se establece 
h cantidad, o las partes creen que esta establecida, tienden a tomar acuerdos en 
forma distributive. 

Es probable que el ejemplo mas citado de acuerdos distributives sea e] de las 
negociaciones labo rales en relacion con los salarios. Por lo general, los represen- 
tantes de los trabajadores llegan a la mesa de negociaciones con la determination 
de obtener de la administration tanto dinero como sea posible. Como cada cen- 
tavo adicional que los trabajadores negocian incrementa los costos para la em- 
presa, cada parte negocia agresivamente y trata a la otra como un oponente al que 
hay que derrotar. 

La esencia de los acuerdos distributives se presenta en la figura 14-6. Las partes 
Ay B representan a dos negociadores. Cada uno tiene un objetivo que define lo 
que le gustaria lograr, Asimismo, cada uno tiene un pun to de resistencia que marca 
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negociacidn Proceso en el que dos 
o ma's partes intercambian bienes o 
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que busca dh/idir una cantidad fija de 
recur sos; situacidn de ganar-perder. 
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el me nor resultado ace p table, es decir, el pun to por debajo del cual romperia las 
negociaciones en lugar de ace p tar un acuerdo menos favorable. El area entre estos 
dos puntos constituye e] rango de aspiraciones de cada uno. Mientras haya cierto 
traslape entre ]os rangos de aspiracion de A y B, existe un rango de acuerdo en el 
que se pueden satisfacer las aspiraciones de cada uno. 

Las investigaciones han demostrado de manera consistente que, cuando una 
persona participa en acuerdos distributives, una de las mejoras tacticas que puede 
utilizar es plantear la primera oferta, y que esta sea agresiva. El hecho de hacer la 
prim era oferta demuestra poder; es mucho mas probable que los individuos con 
poder hagan las ofertas iniciales, que hablen primero en las reuniones y, por lo 
tanto, ganen la delantera. Otra razon es el sesgo por anclaje, que se menciono en 
el capitulo 6. La gente tiende a apegarse a la informacion inicial, y una vez e stable 
cido el pun to de anclaje, este no puede ajustarse en forma adecuada con base en la 
informacion posterior. Un negociador habil establece un anclacon la oferta inicial, 
y los estudios sobre negociacion demuestran que tales anclas favorecen mucho a 
quienes las es table cen. 4fl 

Por ejemplo, digamos que usted tiene una oferta de trabajo y su empleador en 
potencia le pregunta que salario inicial desea. Con esto, usted recibe un gran re- 
galo: tiene la oportunidad de fijar el ancla, lo que signifies que debe solicitar el sa- 
lario mas alto que piense que la organ izacion le podria pagar de manera razon able. 
Pedir un millon de dolares solo serviria para quedar en ridiculo; por eso se sugiere 
solicitar la cifra mas elevada que se considere mz&nabU. Con demasiada frecuencia 
cometemos el error de ser demasiado cautos, por temor de as us tar al empleador, y 
pedimos un salario modesto. Desde luego, si es posible as us tar a los empleadores, 
yes verdad que a ellos no les agrada que los candidates sean asertivos en las nego- 
ciaciones salariales; pero esto no implica que no esten dispuestos a hacer lo que sea 
necesario para contratar o retener a alguien. 49 Lo que generalmente ocurre es que 
la gente pide menos de lo que podria obtener. 

Otra tactica de acuerdo distributive consiste en revelar una fecha limite. Por 
ejemplo, Erin es una gerente de recursos human os; esta negociando el salario con 
Ron, a quien se busco tenazmente para lograr contratarlo. Como Ron sabe que la 
com pari ia lo necesita, decide ser exigente y pide un salario extraordinario y muchas 
prestaciones. Erin le dice que la empresa no puede satisfacer su solicitud, y Ron 
con testa que tendra que meditar sobre la situation. Preocupada porque la organi- 
zation podria perdera Ron ante un competidor, Erin dice a Ron que tiene mucha 
pre s ion de tiempo y que necesita llegar a un acuerdo con el de inmediato, o ten- 
dra que ofrecer el trabajo a otro candidate. ^Consideraria a Erin una negociadora 
habil? Si, lo es. <;Por que? Los negociadores que establece n fechas limite obtienen 
concesiones de sus contrapartes, al inducirlos a reconsiderar su position. Y aun 
cuando los negociadores duros no punsanque esta tactica funcione, en realidad los 
negociadores que fijan fechas limite obtienen mejores resultados. 50 

Acuerdos Integradores Jake es una boutique lujosa de Chicago con 5 anos de 
antiguedad, propiedad dejim Wetzel y Lance Lawson. Al inicio del negocio, Wetzel 
y Lawson no ten i an problem as para movilizar millones de dolares de mercancia de 
much os disenadores prometedores. Establecieron una relation tan buena con ellos, 
que muchos disenadores les enviaban lotes sin solicitar un pago por adelantado. 
Cuando la economia se deprimie en 2008, Jake empezo a tener problemas para 
vender su inventario, y los disenadores descubrieron que no podfan cobrar por la 
mercancia que habian enviado a la tienda. A pesar del hecho de que muchos dise- 
nadores estaban dispuestos a trabajar con la tienda en el marco de un plan de pa- 
gos retrasados, Wetzel y Lawson dejaron de responder sus llamadas. La disenadora 
Doo-Ri Chung expreso asi su desilusion: "Uno siente familiaridad con personas que 
lo apoyaron durante tanto tiempo. Cuando tie n en problemas de flujo de efectivo, 
uno quiere asegurarse de ayudarlas tambien". 51 La actitud de Chung muestra la pro- 
mesa de un acuerdo integrador. A diferencia del acuerdo distributive, el acuerdo 
integrador opera bajo la suposicion de que uno o mas de los posibles acuerdos 
puede generar una solucion de ganar-ganar. Desde luego, como muestra el ejemplo 
de Jake y como se enfatizara mas adelante, un acuerdo integrador requiere de la 
participation de las dos partes para que funcione. 
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Los representantes de United Auto 
Workers (izquierda) y tos functonarios 
de Ford Motor Company se estrechan 
la mano durante una conferencia de 
prensa para el inicio de las necjociacio- 
nes nacionales en julio de 201 1 . Tanto 
la UAW co mo Ford afirman estar 
comprometidos y utilizar un acuerdo 
ritecjrador para encontrar soluciones 
mutuamente aceptables y llegar a un 
acuerdo de ganar-ganar, que sirva 
para aumentarsu competitividad 
frente a otros fabricantes de automo 
viles en Estados Unidos y el extranjero. 
Las n eg oc 'lactones reflejan la historia 
de 70 aftos de trabajo conjunto entre 
la (JAW y Ford para compartir infor 
mac ton que los ayude a revolver gran 
des desaffos de necjocios. 




En term in os del comportamiento intraorganizacional, si todo 1o demas perma- 
nece igual, es preferible un acuerdo integrador a uno distributive porque el pri- 
mero forja relaciones de largo plazo. El acuerdo integrador une a los negociadores 
y les permite dejar la mesa de negociaciones con la sensacion de haber logrado una 
victoria. Por otro lado, el acuerdo distributive deja a una parte como la perdedora; 
tiende a provocar rencores y acentua las divisiones cuando los individuos tienen 
que trabajarjuntos constantemente. Las investigaciones demuestran que con episo- 
dios repetidos de acuerdos, es mas probable que una parte "perdedora" que tiene 
sentimientos positives sebre el resultade de la negociacion participe de manera 
ceoperativa en negociaciones posteriores. Esto indica una ventaja importante de 
las negociaciones integradoras: aun cuando usted "gane", quiere que su oponente 
tenga buenos sentimientos con respecto a la negociacion. 52 

Entonces, <;por que no hay mas acuerdos integradores en las organizaciones? 
La respuesta reside en las condiciones necesarias para que este tipo de negociacion 
tenga exito, incluyendo participantes que se muestren abiertos a la informacion y 
expresen libremente sus preocupaciones, que sean sensibles a las necesidades y la 
confianza de la otra parte yque esten dispuestos a man ten er la flexibilidad. 53 Como 
estas condiciones pocas veces se presentan en las organizaciones, a nadie sorprende 
que las negociaciones adopten la dinamica de ganar a cualquier costo. 

Existen formas de lograr resultados mas integradores. Los individuos que ne- 
gocian en equipo llegan a acuerdos mas integradores que quienes actuan indivi- 
dualmente, ya que se genera un mayor cumulo de ideas cuando hay mas personas 
en la mesa de negociaciones. Asi que trate de negociar en equipo. M Otra forma 
de alcanzar mas acuerdos en los que todos ganan consiste en plantear mas asun- 
tos. Cuanto mayor sea el numero de asuntos que se incluyan en una negociacion, 



acuerdo integrador Negociacidn que 
busca uno o ma's acuerdos que puedan 
generar una soluckin de ganar-ganar. 
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"En las negociaciones transculturales es fundamental 
comunicarse bien" 



i/AHo o ciencia? 



Esta afirmacidn es verdadera. 
En ninguna epoca de la historia 
de la humanidad ha habido mas con- 
tacto entre los miembros de diferentes 
culturas que en la actualidad. Las cade- 
nas de suministro se estin convirtiendo 
en redes multinacionales. Las grandes 
organizaciones venden sus productos y 
servicios en muchos palses. Los equipos 
virtuales globales trabajan para lograr 
qje sus organizaciones sean competiti- 
vas a nivel mundial. La mayoria de estas 
relaciones entre proveedores, clientes, 
gerentes y empleados implican hacer al- 
guna negociacidn. Solo las empresas lo- 
cales y pequenas no necesitan negociar 
con otras culturas. 

Como la negociacidn es un proceso 
ce comunicacidn intense, tal vez usted 
piense que la globalizacidn exige de una 
buena comunicacidn en las negociacio- 
nes. Un estudio reciente respalda esa 



idea, pero tambien ofrece detalles im- 
port antes sobre lo que se necesita para 
comunicarse bien en las negociaciones 
transculturales: 

Claridad: ^Cada parte comprendio a 
la otra? 

Sensibilidad: ^Cada parte respond id 
con rapidez y sin dificultad? 
Comodidad: <>Cada parte se sintid c6- 
moda y conffa en la otra? 

Los autores encontraron que las ne- 
gociaciones transculturales tenfan una 
comunicacidn de menor calidad con res 
pecto a las tres caracterfsticas, en com 
paracion con las negociaciones dentro de 
un mismo pats Tambien descubrieron 
que una comunicacidn de mejor calidad 
contribute al exito en las negociaciones 
transculturales, en terminos de las ga- 
nancias conjuntas que obtenian las par- 
tes y de su satisfaccidn con los acuerdos. 



Como la calidad de la comunicacidn 
se midid al final de la negociacidn, este 
estudio no puede determinar causa y 
efecto (es posible que los resultados de 
la negociacidn provoquen que las partes 
perciban la comunicacidn de manera mas 
favorable). Sin embargo, sugiere que las 
negociaciones transculturales no necesa- 
riamente producen menores resultados, 
siempre y cuando los participantes se 
comprometan a comunicarse con clari- 
dad, con sensibilidad y de modo que la 
otra parte se sienta cdmoda. 



Fuente: Basado en L. A. Liu, C. H. Chua y G K. 
Stahl, "Quality of Communication Experience: 
Definition, Measurement, and Implications for 
hntercultural Negotiations", Journal of Applied 
PsychologyQS, num. 3 12010), pp 469-4S7 



mayores oportunidades habra de hacer intercambio de favores, ya que las per- 
sonam tienen distintas preferencias. Esto produce mejores resultados para cada 
participante que los que se lo gran an si cada asunto se negociara de manera indi- 
vidual. 33 Un ultimo consejo consiste en enfocarse en los intereses subyacentes de 
ambas partes mas que en los problemas. En otras palabras, es mejor concentrarse 
en por que un trabajador quiere un aumento y no solo en el monto del aumento; 
es probable que surja un potencial no previsto para obtener resultados integrado- 
res si ambas partes se concentran en lo que realmente desean y no en los aspectos 
especificos que se esta negociando. Por lo general, es mas facil concentrarse en 
los intereses subyacentes cuando los participantes de una negociacion se enfo- 
can en metas generales, mas que en los resultados inmediatos de una decision 
especifica. 36 Las negociaciones que ocurren cuando ambas partes estan enfoca- 
das en conocer y entender a la otra parte, tambien tienden a producir mejores 
resultados conjuntos que aquellas en que las partes estan mas interesadas en sus 
resultados individuals. 57 

Por ultimo, es importante reconocer que la transigencia podria ser el peor ene- 
migo en un acuerdo de ganar-ganar. La transigencia reduce la presion para tomar 
acuerdos integradores. Despues de todo, si su oponente accede con facilidad, no 
se requiere que alguien sea creativo para llegar a un acuerdo. Asf, las personas ter- 
minan negociando menos de lo que habrfan obtenido si se hubieran vis to forzadas 
a considerar los intereses de la otra parte, a hacer in te ream bios y a ser creativas. 38 
Piense en el ejemplo clasico en que dos hermanas discuten sobre quien se queda 
con una naranja. Las dos ignoran que una quiere la naranja para hacer jugo y que 
la otra quiere la cascara para hacer un pastel. Si una hermana sencillamente cede y 
entrega la naranja a la otra, no se veran forzadas a explorar las razones por las que 
quieren la naranja y nunca Uegaran a la solucion de ganar-ganar: ]Cada una podria 
tenerla naranja porque las dos quieren diferentes partes de ella! 
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El proceso de negodadon 

Aplicar las cinco etapas del La figura 14-7 presenta un modelo simplificado del proceso de negociacion, e] cual 

proceso de negociaci6n consta de cinco etapas: 1. preparacion y planeacion, 2- definicion de reglas basicas, 

3. aclaracion y justification, 4. acuerdos y solution de problemas, 5. cierre e im pie- 
men tacion. 55 



Preparation y planeacMn Antes de comenzar a negociar, es necesario determi- 
nar ciertas cuestiones. <;Cua] es la naturaleza del conflicto? ^CuaJ es la historia que 
Devo a esta negociacion? <;Quien esta implicado y como percibe el conflicto? <:Que 
quiere usted de la negociacion? ^Cuales son sus metas? Por ejemplo, si usted fuera 
gerente de compras en Dell Computer, y su meta consiste en lograr una reduction 
significativa de costos de su proveedor de ted ados, deberia asegurarse de que la 
meta sea central en las discusiones y no se vea opacada por otros asuntos. A me 
nudo resulta util expresar por escrito sus metas y desarrollar un ran go de resulta- 
dos: desde el "mas esperado w hasta el "minimo aceptable", para mantener centrada 
su atencion. 

Tambien querra preparar una evaluation de las metas que, en su opinion, tiene 
la otra parte. c *Que es probable que pidan? <fQue tan aferrados estan a su postura? 
c *Que intereses intangibles u ocultos seran importantes para ellos? ^Sobre que es- 
tarian dispuestos a llegar a un arreglo? Cuando es posible anticipar la postura del 
oponente, se esta mejor preparado para rebatir sus argumentos con los becbos y las 
cifras que respaldan la propia postura. 

Las relaciones cambian como resultado de una negociacion, por lo que este es 
otro resultado que se debe tomar en cuenta. Si es posible "ganar" una negociacion, 
pero provocando resentimiento o rencor en el otro, tal vez seria mejor adoptar un 
estilo mas transigente. Si el hecho de conservar la relation provocara una imagen 
de debilidad y de facil explotacion, tal vez seria mejor considerar un estilo mas agre- 
sivo. Para describir un ejemplo de la influencia que tiene el tono de una relacion en 
los asuntos de una negociacion, considere que las personas que se sienten bien con 
respecto al proceso de negociacion para una oferta de trabajo tienen mayor satis fac- 
tion laboraly es menos probable que renuncien un ario despues, sin importar los 
rvsuUados reales de dicha negociacion. 60 

Una vez que baya reunido la information, usela para desarrollar una estrate- 
gia. Por ejemplo, los jugadores expertos de ajedrez saben de antemano como res- 
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ponderan ante cualquier situation. C^mo parte de su estrategia, debe determinar 
cual es la mejor alternative para un acuerdo negociado o MAP AN para usted y la 
otra parte. 61 Su MAPAN determina el valor mfnimo aceptable para listed en un 
acuerdo negociado. Cualquier oferta que reciba que supere a su MAPAN es mejor 
que un estancamiento. Por el contrario, no deberia esperar que sus negociaciones 
tengan exito a menos que pueda hacer a la otra parte una oferta que considere mas 
atractiva que su MAPAN. Si inicia la negociacion con una buena idea de cual es la 
MAPAN de su contraparte, aun si no la puede satisfacer, tal vez sea capaz de lograr 
un cambio. Piense detenidamente que es lo que la otra parte esta dispuesta a ceder. 
Las personas que antes de que inicie la negociacion subestiman lo que el oponente 
esta dispuesto a entregar en aspectos fundamentals obtienen menores resultados 
de las negociaciones. 62 



Definklon de las r eg las baskas Una vez que realizo la planeacion y desarrollo 
una estrategia, esta lis to para definir con la otra parte las reglas y los procedimien- 
tos basicos para la negociacion. ^Qulen hara la negociacion? ^Donde tendra lugar? 
^Cuales restricciones de tiempo se aplic in, si es el caso? <jA que temas se limitara la 
negociacion? ^Habra un procedimiento especifico por seguir si se llega a un estan- 
camiento? Durante esta fase, las partes tambien exponen sus propuestas o deman- 
das iniciales. 



Aclaracl6n y justification Cuando bayan planteado las posturas iniciales, tanto us- 
ted como la otra parte explicaran, ampliaran, aclararan, reforzaran yjustificaran sus 
demandas originales. Este paso no necesita ser motivo de confrontation; mas bien, 
es una oportunidad para infonmar a cada parte sobre los asuntos a discutir, por 
que son importantes y como llego cada quien a sus demandas iniciales. En esta fase 
pod ri entregar a la otra parte cualquier do cum en tacion que respalde su postura. 



Acuerdos y solucl6n de problemas La esencia del proceso de negociacion es el 
intercambio real al tratar de alcanzar un acuerdo. Aqui es donde ambas partes ne- 
cesitan sin duda hacer con ces ion es. 



Clerree Implementation La etapa final en el proceso de negociacion es la forma 
lizacion del acuerdo al que se ha llegado y el desarrollo de todos los procedimien- 
tos necesarios para su aplicacion y monitoreo. En las negociaciones importantes 
— desde acuerdos labo rales y terminos de aire n dam iento, hasta la compra de un 
inmueble o la negociacion de una oferta de empleo para un alto puesto directive — , 
es necesario precisar los elementos especificos de un contrato formal. Sin embargo, 
en la mayorfa de los casos, el cierre del proceso de negociacion no es mas formal 
que un a pre ton de manos. 



~J Mostrarc6mo influyen las 
dferencias individuates 
en las negociaciones. 



Diferencias individuates en la eficacia 
de la negociacion 

^Algunas personas son mejores negociadoras que otras? La respuesta a esta pre- 
gunta es mas compleja de lo que podria pensarse. Existen cuatro factores que in- 
fluyen en la eficacia con que negocian los individuos: la person alidad, el estado de 
animo y las emociones, la cultura y el genero. 



Rasgosde persona I Wad en las negociaciones ^Es posible predecir las tacdeas de 
negociacion de un oponente si se sabe algo sobre su personalidad? Como la per- 
sonalidad y los resultados de las negociaciones estan relacionados debilmente, la 
mejor respuesta seria a un poco*. Los negociado res agradables o ex trove rtidos no 
tienen mucho exito en los acuerdos distributives. ,;Por que? Pues porque los indivi- 
duos extrovertidos son sociables y amistosos denden a compartir mas informacion 
de la debida. Ademas, las personas agradables se interesan mas en encontrar formas 
de cooperar en lugar de ser agresivas. Estos rasgos, aunque ayuden un poco en las 
negociaciones integradoras, son desventajosos cuando se trata de intereses opues- 
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tos. Per lo tan to, parece que el mejor negociador para un acuerdo distributive es 
un introvertjdo que no se esfuerce por ser agradable, es decir, alguien que este mas 
interesado en sus propios resultados y no en agradar a la otra parte ni en tener un 
buen in te ream bio social. Los individuos que estan muy interesados en tener relacio- 
nes positives con los demas, y que no se preocupan mucho por sus propios resulta- 
dos, son especialmente males negociadores. Estos individuos tie n den asentirse muy 
ansiosos con los desacuerdos y suelen rendirse con rapidez para evitar conflictos 
desagradables, incluso antes de que inicien las negociaciones. 63 

Las investigaciones tambien sugieren que la inteligencia sirve para pronosticar 
la eficacia de la negociacion pero, al igual que con la personalidad, los efectos no 
son especialmente notables. 64 En cierto sentido, esta debil re lac ion es buena por- 
que significa que, en el momento de negociar, el individuo no esta en una gran 
desventaja, incluso si es extrovertido y agradable. Todos podemos aprender a ser 
mejores negociadores. De hecho, las person as que piensan as 1 tie n en mayores pro- 
babilidades de tener exito en las negociaciones debido a que son persistentes en sus 
esfuerzos, incluso ante adversidades temporales 65 

Estado de animo y emociones en las negociaciones <:E1 estado de animo y las 
emociones influyen en la negociacion? Si, pero la forma en que lo hacen depende 
del tipo de negociacion. Parece que en las negociaciones distributivas, los negocia- 
dores en una posicion de podero con el mismo estatus que demuestran enojo ob- 
tienen mejores resultados, porque su ira induce concesiones de sus oponentes. Los 
negociadores enojados tambien se sienten mas enfocados y son mas asertivos para 
llegar a un acuerdo. Esto parece ser cierto aun cuando se ensene a los negociado- 
res a que parezcan enojados, sin que en realidad lo esten. Por otro lado, cuando el 
individuo esta en una posicion de menos poder, la manifestation de enojo produce 
malos resultados. De esta manera, si usted como jefe negocia con un colega o un 
subalterno, el hecho de m an ifes tar enojo podna ayudarlo, pero si es un empleado 
negociando con un jefe, esto podna res u] tar contraproducente. 66 Entonces, <jque 
ocurre cuando dos partes tienen que negociar y una ha mostrado enojo en el pa 
sado? ;La otra parte trata de vengarse y actuar con gran dureza, o muestra cierto 
tern or de que el negociador enojado reaccione de esa forma nuevamente? Las evi- 
dencias sugieren que el enojo tiene un efecto secundario; por ejemplo, suele consi- 
derarse "duros* a los negociadores enojados, de tal manera que cuando las partes se 
reiinan por segunda vez, la otra parte tendera a ceder mas nuevamente. 67 

Tambien parece que la ansiedad afecta las negociaciones. Por ejemplo, un es- 
tudio encontro que los individuos que experimentaban mayor ansiedad ante una 
negociacion utilizaban mas enganos al hacer tratos con los demas. 68 Otro estudio 
revelo que los negociadores ansiosos denen menores expectativas sobre los resulta- 
dos, responden a las ofertas con mayor rapidez y abandonan el proceso de negocia- 
cion en menos tiempo, lo que los conduce a obtener malos resultados. 69 

Todos estos hallazgos sobre las emociones se han relacionado con los acuerdos 
distributives. En contraste, parece que las emociones y los estados de animo posi- 
tives producen mas acuerdos integradores (mayores niveles de logros conjuntos). 
Esto podna deberse a que, como se senalo en el capitulo 4, las emociones positivas 
se relacionan con la creatividad. 70 

La cult lira en las negociaciones Un estudio comparo negociadores estadouni- 
denses yjaponeses,y encontro que estos ultimos, quienes generalmente evitan los 
conflictos, tendfan a comunicarse de manera indirecta y a dap tar su conducta a la 
situacion. Un estudio de seguimiento revelo que, mientras que las prim eras ofertas 
planteadas por ge rentes estado unidenses prove caban el efecto de anclaje que se 
menciono en la negociacion distributiva, en el case de los negociadores japoneses, 
las prim eras ofertas conducian a mayor in form ac ion compartiday a mejores resulta- 
dos integradores. 71 En otro estudio, gerentes con gran poder economico originarios 
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de Hong Kong (un pais con una gran distancia de poder, es decir, con jerarquias 
claramente delimitadas) se mostraron mas cooperatives al negociar sobre un re 
curso com parti do, en comparacion con ]os gerentes de Ale mania y Estados Unidos 
(pauses con poca distancia de poder, esto es, con mayor tendencia democratica). 72 
Esto sugiere que en los paises con una gran distancia de poder, los individuos que 
ocupan puestos de mayor jerarquia imponen mayores restricciones. 

Otra investigacion estudio las diferencias entre negociadores estadounidenses 
e indios. 73 Estos ultimos reportaron sentir menor confianza en la otra parte que 
los negociadores estadounidenses. Estos bajos niveles de confianza se relacionaron 
con e] descubrimiento de menos intereses en comun entre las partes, lo cual se 
debio a que los negociadores indios estaban menos dispuestos a revelary a solicitar 
infonmacion. En ambas culturas, el uso de metodos de negociacion de preguntas y 
respuestas se asocio con mejores resultados, de maneraque aunque existen algunas 
diferencias culturales en los estilos de negociacion, parece que algunas practicas 
produce n mejores resultados en las diferentes culturas. 

Diferencias de genero en las negocia clones <;Los h ombres y las mujeres negocian 
de forma diferente? ^Influye el genero en los resultados de la negociacion? La res- 
puesta a la primera pregunta parece ser no. 74 La respuesta a la segunda pregunta es 
un si con reservas. 75 

Existe el estereotipo difundido de que las mujeres son mas cooperativas y agra- 
dables que los hombres en las negociaciones, pero las evidencias no apoyan esta 
creencia. Sin embargo, se ha visto que los hombres logran mejores resultados que 
las mujeres, aunque la diferencia es relativamente pequena. Se ha planteado que 
los hombres y las mujeres valoran los resultados de diferente forma. "Es posible 
que unos cuantos cientos de dolares en el salario o la oficina de la esquina sean 
menos importantes para las mujeres, que establecer y mantener una relation in- 
terpersonal V € 

Como se espera que las mujeres sean "agradables" y los hombres "rudos", las 
investigaciones demuestran que se penaliza a las mujeres si son ellas quienes inician 
las negociaciones. 77 Lo que es mas, cuando las mujeres y los hombres se ajustan 
a estos estereotipos (las mujeres actuan en forma "agradable" y los hombres con 
"rudeza"), se convierte en una profecia autocumplida que refuerza las diferencias 
estereotipadas entre los negociadores de uno y otro sexo. 78 Asi, una de las razones 
por las que las negociaciones favorecen a los hombres es porque a las mujeres se les 
critica cuando se muestran fuertes a] negociar, pero tambien cuando no lo hacen. 
Si negocian con dureza, son penalizadas porviolar un estereotipo de genero. Si ne- 
gocian con suavidad, refuerzan el estereotipo y otros se aprovechan de ello. 



En esta fotografia el Ifder de! sindicato 
obrero ja pones, Hidekazu Krtagawa 
(derecha) presenta las demandas anua- 
les de salario y prestac tones del grupo 
a Ikuo Mori, presidente de Fuji Heavy 
Industries, Ltd, el fabricante de los 
automobiles Subaru. Los estudios sobre 
las variaciones que existen en los esti- 
bs de negociaci6n entre las drferentes 
culturas nacionales revelan que los 
negociadores japoneses, que general 
mente evitan los conf lictos, tienden a 
comunicarse de manera indirecta y a 
utilizar un estilo de conversaci6n mas 
amable. Su estilo de interaction es 
menos agresrvo que el de otras cultu- 
ras, ya que utilizan periodos de silencio 
frecuentes, recomendaciones y comerv 
tarios positrvos, y pocas veces recurren 
a las amenazas y a las 6rdenes. 
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Enojo y conflictos entre culturas 



{Globalization! 



Se describio el enojo como una 
tactica de negociacion, pero, <>las 
diferentes culturas perciben de 
forma distinta la expresidn de enojo? Las 
evidencias sugieren que sf, lo que signi- 
fies que el uso del enojo no siempre se 
oonsidera una estrategia de negociacion 
adecuada. 

Un estudio compard de manera ex 
plfcita la forma en que negociadores es- 
tadounidenses y chinos reaccionan ante 
un opositor enojado. Los negociadores 
chinos increments ran el uso de practicas 
de negociacion distributiva, mientras que 
los estadounidenses redujeron el uso de 
esas ticticas. Es decir, los negociadores 



chinos empezaron a utilizar un acuerdo 
m£s estricto cuando vieron que la otra 
parte empezaba a enojarse, y los nego- 
ciadores estadounidenses se rindieron 
hasta cierto puntoal enfrentarse a nego- 
ciadores molestos. 

<jPor que los negociadores de Asia 
Oriental responden de forma mds ne- 
gativa ante negociadores enojados? En 
un segundo estudio, los investigadores 
descubrieron que los europeos esta- 
dounidenses tend ten a otorgar mayores 
ooncesiones cuando se enfrentaban a 
un negociador enojado, mientras que los 
asiaticos nuevamente otorgaban menos 
ooncesiones Tal vez esta diferencia se 



deba a que los individuos de culturas 
asidticas consideran que el uso del enojo 
para ganar una negociacion no es una 
tdctica legftima, por lo que responden 
negSndose a cooperar cuando sus opo- 
nentes se muestran molestos. 



Fuentes Basado en M Liu, The Intrapersonal 
and Interpersonal Effects of Anger on 
Negotiation Strategies: A Crass -Culture I 
Investigation", Human Communication 
Research^, num.1 (2009), pp. 148-1 69; y H. 
Adam, A. Shirako y W. W. Maddux, "Cultural 
variance in the Interpersonal Effects of Anger 
in Negotiations", Psychological Science 21, 
num. 6 (2010), pp. 882-889. 



^Cual es mi estilo de negociaci6n? 



©o 



SELF-ASSESSMENT LIBRARY 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad H.C.6 
(What's my negotiating style?). 



g Evaluar los roles y 
lasfuncionesde las 
negociaciones con 
terceros. 



Las evidencias tambien sugieren que las propias actjtudes y conductas de las 
mujeres perjudican sus negociaciones. Las mujeres que ocupan puestos directives 
muestran menos conflanza que los hombres en anticiparse a las negociaciones y se 
sienten menos satisfechas con su desemperio una vez terminado el proceso, aun 
cuando su desempeno y los resultados sean similares a los de los hombres. 79 I 
mujeres tambien son menos propensas que los hombres a considerar una situacion 
ambigua como una oportunidad de negociacion. Parece que las mujeres se pena- 
lizan a si mismas de manera excesiva a] evitar involucrarse en negociaciones que 
podrian beneficiarlas. Algunas investigaciones sugieren que las mujeres son menos 
agresivas en las negociaciones, debido a que les preocupan las reacciones violentas. 
Existe una limitante in teres ante en este resultado: las mujeres son mas proclives a 
participar en acuerdos asertivos cuando negocian en nombre de alguien mas que 
cuando lo hacen para su propio beneficio. ao 

Negociaciones con terceros 

Hasta el momento, hemos estudiado los acuerdos en terminos de negociaciones 
directas. Sin embargo, en ocasiones los representantes de grupos o individuos se 
es tan can y son incapaces de resolver sus diferencias a traves de negociaciones direc- 
tas. En tales casos, pueden recurrir a terceros que los ayuden a encontrar una solu- 
cion. Hay tres roles basicos de las terceras partes: mediador, arbitro y conciliador. 

Un mediador es un tercero neutral que facilita una solucion negociada por 
medio del razonamiento, la persuasion y la sugerencia de alternativas. Se recurre 



mediador Tercero neutral que facilita 
una soluctdn negociada por medio 
del razonamiento, la persuasidn y la 
sugerencia de alternativas. 
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Uso de la empatia para negociar de forma etica 

J 



Die ma 6tico 



Tal vez habr£ notado que muchos 
ds nuestros consejos para negociar 
mn eficacia dependen de entender 
la perspectiva y las metas de la persona 
con quien se negocia. Se ha demoslrado 
que la preparacion de listas de cotejo con 
bs intereses de la otra parte, sus posi- 
bles t^cticas y la MAPAN mejoran los 
resultados de las negociaciones. ^Estas 
medidas podrfan convertrlo tambien en 
in negociador mSs etico? Algunos estu- 
dos sugieren que si 

Los im^stigadores pidieron a los par- 
ticipantes que indicaran que tanto ten- 
dten a pensar sobre los sentimientos y 
las emociones de otras personas, y que 
dBScribieran los tipos de pr£cticas que 
utilizaron durante un ejercicio de nego- 
ciacion. Los individuos m^s emp£ticos 
utilizaron menos conductas de negocia- 
ddn carentes de etica, como hacer falsas 
promesas y manipular la informacion y 
las emociones. En terminos de las inves- 



tigaciones de la personalidad, pareceque 
los individuos mds agradables son nego- 
ciadores mas eticos. 

Al considerar formas de incremen- 
tar un comporiamiento de negociacidn 
etico, siga los siguientes lineamientos: 

1. Trate de entender la perspectiva de 
la otra parte, no solo al comprender 
de manera racional lo que la otra per- 
sona desea, sino al ser empdtico con 
sus posibles reacciones emocionales 
ante los diferentes resultados. 

2. Identifique sus propias emociones, 
ya que muchas reacciones morales 
son b£sicamente emocionales. Un 
estudio encontro que el uso de es- 
trategias de negociacion poco eticas 
aumenta los sentimientos de culpa, 
de manera que el hecho de sentirse 
culpable en una negociaci6n podrfa 
significar que despues se arrepienta 
de su comportamiento. 



3. Tenga cuidado de insistir demasiado 
en que trabaja en contra de sus pro 
pios intereses. Solo porque este tra- 
tando de entender los motivos y las 
reacciones emocionales de la otra 
parte, no significa que deba suponer 
que la otra persona ser£ honesta y 
justa. Este atento. 



Fuentas: Basado an T. R. Cohen, "Moral 
Emotions and Unathioal Bargaining: 
Tha Differential Effects of Empathy and 
Perspective Taking in Deterring Deceitful 
Negotiation Journal of Business Ethics $4, 
num. 4 (2010), pp. 569-579; y R. Volkema, 
D. Fleck y A. Hofmeister, "Predicting 
Competitive-Unethical Negotiating Behavior 
and Its Consequences" . Negotiation Journal 
26. num. 3 (2010), pp. 263-286. 



mucho a mediadores en negociaciones labo rales yen disputas en tribunales civiles. 
Su eficacia general es impresionante. La tasa de acuerdos es aproximadamente de 
60 por ciento, y la satisfaction del negociador llega a cerca de 75 por ciento. Pero 
la situation es clave para determinar si la mediation tendra exito o no; las partes 
implicadas deben estar motivadas para llegar a acuerdos y resolver sus conflictos, 
Ademas, el conflicto no debe ser demasiado intenso; la mediation es mas eficaz 
con niveles moderados de conflicto. Por ultimo, son importantes las perceptiones 
sobre el mediador; para que este sea eficaz, debe considerarse como alguien neu- 
tral y no coercitivo. 

Un arbitro es una tercera parte con autoridad para dictaminar un acuerdo. 
El arbitraje puede ser voluntario (solicitado por las partes) u obligatorio (im 
puesto a las partes por la fuerza de la ley o de un contrato). La gran ventaja 
que tiene el arbitraje sobre la mediation es que siempre da como resultado un 
acuerdo. El becho de que haya un lado negadvo depende de que tan estricto 
sea el arbitro. Si una parte tiene la sensation de haber sido vencida en forma 
abrumadora, es seguro que no estara satisfecba y es probable que el conflicto 
resurja posteriormente. 

Un conciliador es un tercero de confianza que dende un puente de comuni- 
cacion informal entre el negociador y el oponente. Este papel cobro notoriedad 
gracias a Robert Duval en la primera pelfcula de El Podiino. Como hijo adoptive 
de Don Corleone y abogado por experiencia, Duval fungio como intermediario 
entre los Corleone y las otras familias de mafiosos. Es difitil comparar su eficacia 
con la del mediador porque las dos funciones se traslapan mucho. En la pracdea, 
es comun que los conciliadores actuen como algo mas que meros conductos 
de la comunicacion; tambien pardcipan en la investigation de hechos, en la in- 
terpretation de mensajes, y en persuadir a los individuos en disputa para que 
lleguen a acuerdos. 
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MyManagementLab 

Ahora que termini de estudlar este capftulo, vtsite nuevamente www.mymanagfimentlab.com para 
contlnuar practkcando y a plica n do los conceptos que haya aprendtdo. 




Resumen e implicaciones para los gerentes 

Aunque muchos suponen que los conflictos perjudican el desempeno grupal y or- 
ganizational, con frecuencia esa suposicion es incorrecta. El conflicto puede ser 
constructive o destructivo para el hincionamiento de un gmpo o de una unidad. 
Como se aprecia en la figura 14-8, los niveles de conflicto pueden ser demasiado 
altos o demasiado bajos para ser constructivos. Cualquier extremo perjudica el des- 
empefio. Un nivel optimo es aquel que evita el estancamiento, estimula la creati- 
vidad, permite liberar las tensiones e inicia un cambio sin ser perturbador o sin 
afectarla coordination de las actividades. 

<|Que consejo se podria dar a los gerentes que se enfrentan a un exceso de con- 
flictos y necesitan reducirlos? ]No suponga que una sola estrategia para el manejo 
de los conflictos siempre sera la mejor! Debe seleccionar la que sea adecuada para 
la situacion. He aqui algunos lineamientos al respecto: 81 

• Use la competencia cuando se necesite una accion rapida y decisiva (en casos 
de emergencia), en asuntos importantes, cuando es necesario implementar 
accion es impopulares (reducir costos, imponer reglas desagradables, disci 
pluia), cuando un asunto es vita] para el bienestar de la organization y usted 
sabe que esta en lo correcto, y cuando otras personas estan tomando ventaja 
de un comportamiento no competitive. 

• Utilice la colaboract&n para encontrar una solution integradora cuando los 
dos conjuntos de intereses sean demasiado importantes como para ceder, 
cuando su objetjvo sea aprender, para combinar las opiniones de personas 
con dife rentes perspectives, para lograr un compromise basado en un con 
senso de intereses, y para trabajar con sentimientos que hayan interferido en 
una relation. 

• Evite el conflicto cuando un aspecto sea trivial o haya otros mas importantes 
que sean urgentes, cuando perciba que no hay n in gun a oportunidad de sa- 
tisfacer sus propios intereses, cuando el da no potencial supere los beneficios 
de la solucion, para permitir que la gente se tranquilice y recupere el buen 
juicio, cuando la obtencion de informacion invalide una decision in media ta 
y cuando otros sean capaces de resolver el conflicto con mas eficacia. 

• Emplee la transigencm cuando descubra que esta equivocado, cuando nece- 
site aprender o mostrar que es razonable, cuando es conveniente permitir 
que se escuche una mejor postura, cuando los asuntos sean mas importan- 
tes para otros que para usted, cuando desee satisfacer a otros y conservar la 
cooperacion, para conseguir creditos sociales que podra utilizar en proble- 
mas posteriores, cuando usted este superado y perdiendo (para minimizar 
la perdida), cuando la armonia y la estabilidad sean especial men te impor- 
tantes, y cuando los trabajadores puedan desarrollarse al aprender de sus 
errores. 



Arbitro Tercero en una negociacidn, con 
la auto rid ad para dictaminar un acuerdo. 



concilia dor Tercero con fi able que ofrece 
un vinculo de comunicacidn informal 
entre ei negociador y su oponente. 
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Conflicto y desempeno de la unidad 




SHuocion 



Nivel de 
conflicto 



Bo jo 
o 

ninguno 



Tipo de 
conflicto 




Carocteristicos 
internas 
a* la unidad 

Apatica 
Estancada 
No responde 

al cam b io 
Falta de nuevas 

ideas 



(Alto) 



Resultado del 
desempefio 
de la unidad 



Bajo 



i 





6ptimo 




Viable 






ftjneional 


Autacritica 


Alto 






Innovadora 






Destructive 
Dbfuncional Ca6tica 

No coopera 



Bajo 



• Ceda cuando las metas sean importantes pero no valga la pena lucbar por 
ellas a costa de ]a posible extincion de enfoques mas asertivos, cuando opo- 
nentes con e] mismo poder esten comprometidos con metas que son ex 
cluyentes con respecto a las propias, cuando busque arreglos temporales 
en asuntos complejos, para llegar a soluciones expeditas con presion de 
tiemjx>, y como respaldo cuando la colaboracion o la competencia no ten- 
gan exito. 

■ El acuerdo distributive resuelve disputas, pero a menudo reduce la satis- 
faccion de uno o mas de los negociadores debido a que se enfoca en el 
corto plazo y confronta a las partes. Por otro lado, el acuerdo integrador 
tiende a arrojar resultados que satisfacen a todas las partes y forjan relacio- 
nes duraderas. 

■ Asegiirese de plantear metas de negociacion agresivas y trate de encon- 
trar formas creativas para lograr los objetivos de ambas partes, en especial 
cuando valore la relacion a largo plazo con la otra parte. Eso no signifies 
que deba sacrificar sus intereses personales, sino que debe tratar de encon- 
trar soluciones creativas que otorguen a las dos partes lo que realmente 
desean. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



Las disputas entre jugadores y 
propietarios son innecesarias 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Pareciera que siempre hay una liga deportiva importante al 
borde de la huelga. En los ultimas afios, la Major League 
Baseball (MLB), la National Basketball Association (NBA), la 
National Hockey League (NHL) y la National Football League (NFL) 
han tenido fuertes disputas laborales. Cuando la avaricia se en- 
frenta a la avaricia, ^adivine quien pierde? Si, los aficionados. 

Hace algunos afios, la temporada completa de la NHL fue can- 
celada por un problema laboral (los duefios de la NHL planearon 
un paro laboral o "para forzoso" que dur6 311 dias). /.Cual era el 
problema fundamental? La manera de repartir los ingresos de mas 
de $2,000 millones obtenidos por la liga. El jugador promedio de la 
NHL recibe un salario anual de $1.35 millones, y esto no incluye 
los ingresos por apoyos, presentaciones, mercancia, etcetera. A 
los propietarios tampoco les va mal. La mayona son millonarios en 
grandes proporciones. Se sabe que el duefio de los Kings de Los 
Angeles, Philip Anschutz, tiene una fortune con un valor de $7,000 
millones. 

La situacion en la NFL es muy similar. Durante el paro laboral de 
2011, en que el sindicato de jugadores se disolvid temporalmente 
para poder afirmar que no era un sindicato, los propietarios y los 
jugadores pelearon sobre la forma de dividir ingresos con un valor 
de $9,000 millones. El jugador promedio gana $1.9 millones al afio. El 
valor neto promedio del duefio de un equipo de la NFL es de $1,400 
millones. Y cada una de las partes pelea por obtener mds. 

Si, los jugadores se lastiman, incluso las vidas de algunos que- 
dan afectadas de manera permanente. Pero, /.cree usted que ser 
tabajadorde la constructitin, granjero, oficial depolicia, pescador 
otrabajador de un muelle de carga es muy sencillo? ^Con que" fre- 
cuencia se van a la huelga estos grupos? Ganan mucho menos que 
los deportistas profesionales (|el pescador promedio recibe 2 por 
ciento del salario promedio de un jugador de la NHLI) y tienen que 
tabajar todo el afio, que es mucho mas peligroso. 

Mentras tanto, el precio de los boletos para los eventos depor- 
ivos continue en aumento. En los ultimos 20 ados, el precio de los 
boletos para los partidos de las ligas mayores se ha incrementado 
al doble del indice de la inflacion. Pero, ^en que estan concentra- 
dos los duerios y los jugadores? En llenar sus bolsillos aun mds. 
^Alguien se sorprendifi cuando el corredor Adrian Peterson de los 
Vikingos de Minnesota, enfurecido por la disputa, Ilam6 a los juga- 
dores de la NFL "esclavos modemos"? (& gana mas de $10 millo- 
nes al afio). 

Multimillonarios peleando con millonarios. Se trata de conflic- 
ts improcedentes e innecesarios. 



Los equipos deportivos son un bianco facil. 
Es verdad que la mayona de los jugadores de las grandes 
igas son bien recompensados por sus talentos excepciona- 
les y los riesgos que corren. Tambten es verdad que los propieta- 
rios que pueden invertir en equipos son individuos adinerados (los 
inversionistas suelen serlo). Pero, Jos recursos que posee cada 
parte implican que deben desaparecer los conflictos? Estas dispu- 
tas ocurren debido a que intereses reales y dinero real estan en 
juego. 

La operacitin de los deportes de grandes ligas es un negocio 
complejo. Los propietarios y los jugadores podrdn ser caricaturi- 
2ados, pero si se anali2a con mayor profundidad, se vera" que sus 
disputas son bastante naturales. HabJemos del hockey. Los clubes 
de la NHL gastaran 76 por ciento de sus ingresos brutos en los sala- 
rios de los jugadores, y en conjurrto perdieron $273 millones el afio 
anterior al paro laboral. La NHLtrat6 de convencer a los jugadores 
para que aceptaran una estructura salarial que vinculaba sus sa- 
larios con los ingresos de la liga, con la finalidad de garantizar una 
"certeza de costos" para los clubes. Es comprensible que los sindi- 
catos de jugadores se hayan resistido, argumentando que la "cer- 
teza de costos" no era mas que otra forma de referirse a un tope 
salarial. Se manifestaron a favor de conservarel sistema "basado 
en el mercado", en el que los jugadores negocian de manera indivi- 
dual sus contratos con los equipos, y estos ultimos tienen un control 
complete sobre la cantidad de dinero que se gasta en los jugadores. 

El paro laboral de la NFLse debi6 a varios problemas que divi- 
cSeran a los propietarios y a los jugadores, incluyendo el deseo de 
los primerosde tener una temporada con 18 juegosfsin aumentar el 
pago a los jugadores), la forma de man ejar los costos en !a distribu- 
tion de los ingresos, y las pensiones para los jugadores jubilados. 
No se trata de temas triviales, ni son completamente diferentes de 
los probiemas que surgen en otras disputas entre la fuerza laboral 
ylas empresas. 

Por ultimo, es facil argumentar que los deportes profesionales 
enfrentan un numero muy elevado de disputas laborales, pero esa 
no es necesariamente la verdad. ^Escucho" acerca de la huelga de 
la Federaci6n de maestros de Saskatchewan en 201 1 ? Los deportes 
nos irrte resan (por eso es que hay tanto dinero implicado), y por eso 
es m£s probable que nosenteremos de las disputas laborales de los 
equipos profesionales, pero eso no implica que sean mds comunes. 

Es verdad que los propietarios son ricos y que los jugadores ga- 
nan mucho dinero. Nosotros les ayudamos a hacerlo y no deberia- 
mos de culparlos por desear mis de lo que les damos. 



Fuentes G B Gbson y D M McDameL "Moving Beyond Conventional Wisdom: Advancement in Cross-Cultural Theories of 
Leadership. Conflict and Teams", Perspectives on Psychological Sciences, mum 4 |2CI 0), pp 450462; K Thomas, "U.S. Olympic 
Glory, From Stars Hardly on Team" Jhe New York Times\2% de febrero de 2010), pp 1. 4; y S Schemer, " HPs Susie Wee and 
tie "Wall of Touch", Fast Company\] de mayo de 2010), descargado el 3de junio de2011,de www fastcompany com/ 
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PREGUNTAS DE REPASO 



1 jQu£ es un conflicto? 

2 ^Cuales son las drterencias entne las perspectives tradicional, 
interaccionista y del manejo del conflicto? 

3 {Cuales son las etapas del proceso del conflicto? 

4 i Qu£ es la negociaci6n ? 

5 ^Cuales son las diferencias entre los acuerdos distributives 
y los integradores? 



6 {Cuales son las cinco etapas del proceso de negociaci6n? 

7 jC6mo influyen en las negociaciones las diferencias 
individuals de personalidad y de genero? 

8 {Cuales son los roles y las funciones de las negociaciones 
con terceros? 



ejercicio prActico Interpretacion de una negociacion 



Esta interpretacion esta disenada para ayudarle a desarroltar 
sus habilidades de negociacion. ES grupo debe dividirse en 
grupos de dos estudiantes, uno de los cuales representara el 
papel de Alex, el supervisor del departamento, y el otro sera 
C J. s el jefe de Alex. Los dos participants deben leer "La si- 
tuacion", **La negociacion", y luego interpretar su papel. 

La srtuaci6n 

Alex y C.J. trabajan para Nike en Reaverton, Oregon. Alex 
supervisa un laboratorio de investigation. C.J. es el gerente 
de investigation y desarrollo. Alex y C.J. estudiaron juntos 
en la universidad y han trabajado para Nike durante mas de 
seis anos. C.J. ha sido jefe de Alex durante dos anos. Una 
de las empleadas de Alex lo ha impresionado. Su nombre es 
Lisa Roland y fue contratada hace 1 1 meses. Tiene 24 anos 
y un titulode maestria en ingeniena mecanica. Su salario 
inicial fue de $57,500 al ano. Alex le dijo que, de acuerdo 
con la politica corporativa, estaria sujeta a una evaluation 
inicial a los 6 meses y a otra exhaustiva en un ano. Ademas, 
se le dijo que, con base en su desempeno, podia esperar un 
ajuste en su salario cuando se realizara la evaluation al cabo 
de un ano. 

La evaluacion que hLzo Alex de Lisa a los seis meses 
fue muy positiva. Alex comento su capacidad de trabajar 
intensamente, su espiritu de cooperation, el hecho de que 
el res to del personal del laboratorio disfrutaba trabajar 
con ella y que estaba causando un efecto inmediato posi- 
rivo en el proyecto que se le asigno. Ahora que se acerca 
el primer aniversario de Lisa en el trabajo, Alex reviso de 
nuevo su desempeno, y piensa que es la mejor empleada 
que el grupo de I&D ha contratado. Despues de solo un 
ano, Alex clasifico a Lisa con el tercer lugar de desempeno 
en un departamento de II individuos. 

Los salarios en el departamento van an mucho. Alex, 
por ejemplo, tiene un salario base de $86,000, mas un bono 
para el que es elegible y que puede agregar entre $7,000 y 
$12,000 al ano. El rango de salarios de los 1 1 miembros del 
departamento va de $48,400 a $76,350. El individuo ton el 
salario mas bajo es un litentiado en ffsica. Las dos personas 
a quienes Alex califico por arriba de Lisa tienen salarios base 
oe $69,200 y $76,350. Los dos tienen 27 anos de edad y han 



estado en Nike por 3 y 4 anos, respectivamente. La media 
del salario en el departamento de Alex es de $64,960. 

El rol de Alex 

Usted quiere otorgar a Lisa un tonsiderable aumento. 
Aunque es joven, ha demostrado ser una excelente adquisi- 
cion del departamento y no quiere perderla. Y hay algo mas 
importante: ella sabe en general lo que ganan otras personas 
en el departamento y piensa que su remuneration es baja. 
La com p an i a acostumbra conceder aumentos anuales de 5 
por ciento, aunque no es raro que sean de 10 por ciento; en 
otasiones, se aprueban intrementos del 20 a 30 por tiento. 
A usted le gustaria que Lisa obtuviera el mayor aumento que 
apruebe C.J. 

El rolde CJ. 

Todos los supervisores tratan de presionarlo para pagar la 
mayor can ti dad de dinero posible a su personal. Usted los 
comprende porque hatia lo mismo tuando era supervisor, 
pero su jefe quiere mantener tontrolados los tostos y de- 
sea que los aumentos para el personal retien contratado 
sean del orden de 5 a 8 por ciento. De hecho, envio un 
memorando a todos los gerentes y supervisores donde les 
informaba de esta disposition. Tambien dijo que los ge- 
rentes sen an evaluados por su capacidad para mantener 
presupuesto bajo control. Sin embargo, su jefe tambien esta 
preocupado por la equidad y que se pague a las personas lo 
que es justo. Esta seguro de que el apoyaria tualquier reco- 
mendacion salarial que hitiera, siempre y tuando este justi- 
ficada. La meta de usted, tongruente ton las reduttiones de 
tostos, es mantener los aumentos de salario tan bajos tomo 
sea posible. 

La negociaci6n 

Alex tiene programada una reunion con CJ. para analizar 
la revision del desempeno de Lisa y el ajuste de su salario. 
Tome un par de minutos para pensar los hechos en este ejer- 
cicio y preparar una estrategia. Despues, dedique hasta 15 
minutos a negociar. Cuando la negociacion haya concluido, 
el grupo comparara las divers as estrategias usadas y los resul- 
tados que produjeron. 



Caso 1 473 



dilema etico El aspirante poco ambicioso 



Considere el siguiente escenario de la vida real: 

Como gcrente de proyectos que trabaja de forma indepen- 
diente, fui contra tad o para cubrir un puesto sumamente es- 
pecializado. Cuando pregunte a una candid ata excelente cual 
era el salario al que aspiraba, me dio una cifra mucho mas bap 
epie el estandar de la industria. Podn'a habeHa rechazado por 
su modestia o aprovechar su escana ambicion, pero en vez de 
dlo, le recomende que pidiera un salario casi del doble de su 
planteamiento original, pero que estaba 30 por ciento por de- 
bajo del presupuesto de mi diente. No le informe a mi diente 
acerca de la disc re panda, y la aspirante fue contratada con la 
tarifaque recomende. ^Perjudique a algunade las partes? 

— NO MB RE NO REVELADO, Nuetm York 



Preguntas 

1. Al atonsejar a la aspirante que solicitara un salario mas 
alto, <;el ge rente de proyectos actuo en contra de los in- 
tereses de la torn pan l a que lo contrato? ^Por que? 

2. (fEJ ge rente podria haber evitado este dilema al propo- 
ner un monto salarial que se ajustara a la norma de la 
industria? ^Esto habn'a favorecido los intereses de su 
diente? 

3. Si usted estuviera en la situation del ge rente de proyec- 
tos, <j habn'a manejado esta negotiation de otra forma? 
Si es asi, ^como? 



Fumtt: R. Cohen. "The Ethicirt", New York Times MagasAu (18 de julio dc 2010), p. 19. 



caso i Elija sus batallas 

Mientras que en gran parte de este capitulo se han analizado 
me tod os para lograr relaciones armoniosas y resolver los con- 
flicted, tambien es importante recordar que existen situaciones 
en las que un pequeno conflicto se convierte en un gran pro- 
blema. Como se senalo, en los equipos que resuelven proble- 
mas de forma creativa, la existencia de cierto nivel de conflicto 
de tarea al inicio del proceso de la formulation de una solu- 
tion podria ser un esti'mulo importante para la innovation. 

Sin embargo, las condiciones deben ser las correctas para 
que se de un conflicto productivo. En particular, los indivi- 
duos deben sentirse seguros psicologicamente al expresar 
problemas para distutir. Si las personas creen que lo que di- 
gan se esgrimira en su contra, es probable que se muestren 
renuentes a hablar o a causa r problemas. Los expertos sugie- 
ren que los conflictos eflcaces tienen tres caracten'sticas fun- 
damentaies: deberian 1. hablar de lo que es posible, 2. ser 
urgentes y 3. implicar incertidumbre. 

Entonces, ^como debe un gerente "elegir una pelea"? En 
primer lugar, debe asegurarse de que lo que esta en juego 
es suficiente para jus tificar la alteration. En segundo lugar, 
debe enfocarse en el futuro yen como resolver el conflicto 
mas que en buscar a un culpable. En tercer lugar, debe re- 
lacionar el conflicto con valores fundamentals. En vez de 
concentrarse en ganar o perder, es mejor lograr que am has 
partes vean que la exploration y solution exitosa del con- 
flicto producira resultados optimos para todos. Con un ma- 
nejo exitoso, cierto grado de desacuerdo explicito puede ser 
una forma importante para que las companias manejen con- 
flictos anejos y potencialmente destructivos. 

<;Estos principios funcionan en organizaciones reales? La 
respuesta es si. El hecho de abandonar las viejas form as de 



manejar los horarios y la logistica trajo muchos conflictos al 
ferrocarril de Burlington Northern Santa Fe, pero al aplicar 
esos principios para el manejo de los conflictos, la compa- 
nia pudo adoptar un sistema mas avanzado y recuperar su 
position competitiva en la industria del transporte. Doug 
Conant, director general de Campbell Soup, incremento 
los conflictos funcionales en su organization al destacar un 
proposito mas elevado para los esfuerzos de la compania, 
en vez de enfocarse en la parte que estaba ganando un con- 
flicto. Asi, un ambiente con conflictos disfunc ion ales cam- 
bio de manera drastica y la organization pudo pasar de ser 
una de las companias de alimentos con el peor desempeno 
del mundo, a ser reconocida como una de las companias 
con mejor desempeno, tanto por el Indite Dow Jones de 
Sustentabilidad como por datos de Fortune 500 sobre la mo- 
ral de los trabajadores. 

Preguntas 

1. ^Que haria para garantizar una discusion suficiente de 
temas polemitos en un grupo de trabajo? <;Que pueden 
hacer los ge rentes para sacar a la luz conflictos ocultos 
sin agravarlos? 

2- ^Que pueden hacer los negociadores para sacar ventaja 
de las estrategias para manejar los conflictos, de manera 
que las diferencias de intereses no provoquen conflictos 
disfunc ion ales sino soluciones positivas integradoras? 

3. ^Puede pensar en situaciones de su vida en las que el 
silencio haya agravado un conflicto entre las partes? 
,fQue habria hecho de forma dife rente para permitir 
que la comunicacion abierta facijitara la colaboracion? 



Fuenta: Rasa do en S. A. Joni y D. Beyer, "How to Pick a Good Fight", Harvard Business Rtvtfw (dkiembre dc 
2009), pp. 48-57: y B. H. Bradley, B. E. Postjewaitc, A. C. Klotz, M R. Hamdanin y K. G. Brown., "Reaping the 
Benefits of Task Conflict in Teams: The Critical Role of Team Psychological Safety Climate", journal of Applied 
Psychology, Advance publication (4 dc julio dc 20]]),doi: ] 0.] 037/ aOO 24200. 
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caso 2 La mediacion: <?La mejor solucion 
para las disputas laborales? 



Solemos pensar en la mediacion comoel campo de action de 
los consejeros matrimoniales y las contiendas laborales. Un 
gran numero de organ izaciones utilizan la mediacion para 
resolver los conflictos. De hecho, en Estados Unidos, Canada, 
Gran Bretana, Irlanda e India, la mediacion esta ganando 
terreno con rapidez como el medio principal para resolver 
disputas iaboraies. En este capftulo se introdujo el tema de 
la mediacion. Ahora veamos algunos ejemplos en los que ha 
tenido exito y en los que ha fracasado. 

La mediacion suele tener exito en cases como los siguientes: 

• Muchas entidades de Estados Unidos han experimentado 
con la mediacion como una alternativa a los metodos 
tradicionales para resolver disputas legale s. El estado de 
Maryland descubrio en un programa piloto que 58 por 
ciento de los casosde apelacion podrian resolverse gracias 
a la mediacion, y que este metodo era mas barato y mas 
rapido que la resolucion tradicional de un juicio. 

• La Comision para la Igualdad de Oportunidades en el 
Empleo (Equal Employment Opportunity Commission, 
EEOC), que es el organismo federal que regula las quejas 
de disc rim inacion en el empleo en Estados Unidos, utiliza 
ampliamente la mediacion. Safeway, la tercera cadena de 
supermercados mas grande de Estados Unidos, recurre a 
la EEOC para solicitar su mediacion en una gran cantidad 
de disputas laborales. Segun Donna Gwin, directora de re- 
cursos hum an os de Safeway, "con el uso de la mediacion, 
nemos tenido la oportunidad de resolver los problemas de 
forma proactiva, evitando asf posibles acusaciones en el 
futuro. Hemos visto que el numero de acusaciones presen- 
ted as por la EEOC en contra de nosotros ha disminuido. 
Qreemos que nuestra participation en la mediacion y el 
hecho de escuchar las preocupaciones de los empleados 
ha contribuido a esa reduccion". 



Sin embargo, la mediacion no siempre funciona: 

• En 2008, la Screen Actors Guild (SAG) y la Alliance of 
Motion Picture and Television Producers (AMPTP), que 
re pre sen tan a mas de 350 estudios y com pan fas producto- 
ras, llevaron a cabo prolongadas negociaciones sob re un 
nuevo acuerdo Kaboral. Las negociaciones fracasaron, y 
las partes accedieron a la mediacion. Sin embargo, la me- 
diacion tambien fallo y, en respuesta, la SAG pidio a sus 
miembros que autorizaran una huelga. 

• Cuando David Kuchinski, el ex chofer de Eddy Curry, cen- 
tro del equipo de los Knicks de Nueva York, demando a 
Curry por hostigamiento sexual, discriminacion y por el 
incumplimiento del pago de $93,000 en salarios y reem- 
bolsos, las partes acordaron recurrir a la mediacion. Sin 
embargo, de spues de que las partes no lograron Megar a 
un acuerdo durante la mediacion, Kuchinsky volvio a in- 
terponer su demanda, y Curry interpuso una contrade- 
manda por $50,000. 

Preguntas 

1. Apartirde estos ejemplos, ^que tac tores cree que distin- 
guen a las situaciones en que la mediacion tuvo exito de 
aquellas en las que fracas 6? 

2. Un mediador exitoso, Paul Finn de Boston, argumenta 
que si las partes en disputa buscan justicia, "es mejor irse 
a otro lado". ^Por que cree que dice eso? 

3. ^Cree que un mediador debe descubrir las ramrwsd^ los 
deseos de las partes? ^Por que? 

4. La EEOC informa que, mientras que 85 por ciento 
de los trabaj adores accede n a utilizar la mediacion 
en sus demandas, solo 30 por ciento de las veces 
los empleadores acceden a hacerlo. ^Por que cree 
que exista esta disparidad? 



Fuentes: Basado cn M. Kapko, "Acton Union Seeks Strike Vote After Federal Mediation Fails", Forbes 
(23 de novicmbrc de 2008), www.forbei.com; K. Tyler, "Mediating a Better Outcome", HR Magazine (no 
vicmbre de 2007), pp. 63-66; K. O'Brien, "The Closer", Boston Globe (12 de abril de 2009), www.boston.com; 
y S. Lash. "Appealing for Appellate Mediation in Maryland", The Daily Record (4 de julio de 201 1), www.thcdai- 
lyrccard.cam. 
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DESMANTELAMIENTO DE UNA BUROCRACIA 

Aunque alguna vez fue la empresa m3s grande, exitosa y admirada del 
mundo, en la actualidad General Motors (GM) para muchos es un recorda- 
torio de una empresa formal atrapada en una estructura burocritica y en la 
cultura de la mediocridad que genero. 

Las causas que llevaron a GM a ia bancarrota son muchas. La empresa tenfa un 
sindicato muy fuerte que negociaba estructuras no competitivas tanto de salarios 
como de pensiones para sus afiliados. El ascenso de los fabricantes de automoviles 
japoneses, con su £nfasis en la calidad, la sorprendio con la guardia baja. Tambten 
fue tomada por sorpresa ante el aumento en los costos de la gasolina y el auge de 
los automoviles ahorradores de combustible. Cada vez que ocurrfa un suceso o una 
innovacion importantes, GM estaba mal preparada y casi siempre rezagada respecto 
a sus competidores en la anticipacion, o incluso ia reaccion, a un ambiente que cam- 
biaba con rapidez. 

Como en cualquier historia de decadencia organizacional, no podemos atribuir 
las oportunidades perdidas a una sola causa. Sin embargo, una fuente tan probable 
como cualquier otra es la estructura organizacional de GM. Ese fue el punto de ata- 
que para Terry J. Woychowski. 

Woychowski es vicepresidente del Programa de Administracion Global de 
Vehfculos en GM y fue ascendido poco despues de que GM saliera de la bancarrota 
en 2009. Al hacer una reflexion estrategica acerca de GM y su futuro, Woychowski 
cuestiono a la burocracia de GM, lo que dio lugar a reacciones conservadoras, con 
aversion al riesgo y muy analfticas, en vez de dirigir una toma de riesgos innovadora 
y estrategica. 

Woychowski no era el unico con esa percepcion acerca de los efectos sofocan- 
tes de la burocracia de GM. Desde 1988, cuando ia empresa todavfa dominaba el 
mercado automotriz mundial, uno de sus altos directivos expreso una advertencia 
acerca de la burocracia de GM que por desgracia tan solo llego a ofdos sordos: "No 
nemos logrado el exito que deberfamos a causa de graves limitaciones en ia capaci- 
dad de nuestra organizaci6n para hacer las cosas de manera oportuna \ 

A Woychowski se le asign6 la tarea de cambiar esa situacion. En el pasado, cual- 
quier modificacton al diseno de un automovil requerfa la revision de hasta 70 geren- 
tes, con decisiones que a menudo requerfan meses, o incluso anos, para retomar su 
camino a traves de la burocracia. Un aliado de Woychowski, Jon Lauckner, jefe de 
Planeacion Global de Productos, facilito considerablemente ese proceso. Las deci- 
siones que sollan llevarse meses ahora requerfan solo unascuantas semanas. 

Tambien se modificaron otros aspectos de la estructura de GM. Antes, se reque- 
rfa que los gerentes clasificaran sus tareas como verdes, amarillas o rojas, depen- 
diendo de si se habfa terminado el trabajo o si tendrfa que permanecer congelado 
hasta que se resolviera un problema significative Mark Reuss, jefe del grupo de 
ingenierfa global deGM senala: "Si uno tenfa un problema rojo y le hacfa frente, 
recibfa una sanci6n". De modo que los gerentes de GM desarrollaron una actitud 
de aversion al riesgo y tenfan el cuidado de buscar siempre la aprobacion de tantas 
fuentes como fuera posible antes de actuar. Woychowski, Lauckner y Reuss se es- 
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tin esforzando por hacer a GM menos burocratica, mAs informal, y menos reactiva y 
adversa al riesgo. 

^Podr£ recuperarse GM? No es esta la primera transformacion que intenta. 
Ironicamente, el padre de Reuss fue destituido como presidente de GM en una rest rue- 
turacion Smportante efectuada en 1992. "Esta es una oportunidad que mi padre nunca 
tuvo\ asegura Reuss, M y no quiero desperdiciarla". 



Fuentes: B. Vlaslc, 'Culture Shock', The New York Times (13 de novlembre de 2009), pp. BUI, BU4; 
P. Brown, 'According to Bob: How GM Cars Got Better", AutoWeek (23 de mayo de 201 1), descargado 
el 30 de Junk) de 2011 de www.autoweek.com/; y A. Taylor, "GM vs Ford: The Hundred-Year War", 
Fortune (23 de marzo de 201 1), descargado el 29 de junto de 2011 de http://money.cnn.com/.. 



Podria decirse que decisiones estmcturales como la reconfiguration de GM 
estan entre las mas importantes que debe tomar un lider. Antes de estudiar 
mas a fondo los elementos de la estructura de una organization y su posible 
efecto en la conducta, responda la siguiente a u toe valuation para saber como reac- 
cionaria listed ante un tipo de estructura organ izacional: la estructura burocratica. 



0O 

SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



<?Me gust a la burocracia? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IVJ2 
(Do I like Bureaucracy?) y responda las siguientes preguntas. 

1. Considerando los resultados, <;qu£ tan dispuesto estaria a trabajar en una organi- 
zati6n burocratica? 

2. ^Cree usted que sean relevantes las puntuationes obtenidas en esta evaluation? 
Justifique su respuesta? 

3. ^Considera que la gente que obtiene puntuationes muy bajas (o induso muy 
altas) en esta evaluati6n deberia tratar de ajustar sus preferentias en funti6n 
del lugar donde trabaja? 



^Que es la estructura organizational? 



1 



feconocer los seis elementos 
de la estructura de una 
organizaci6n. 



Una estructura organizational define la man era en que las actividades del puesto 
de trabajo se dividen, agrupan y coordinan formalmente. Los gerentes tienen que 
considerar seis elementos fundam en tales cuando d is en an la estructura de su orga- 
nization: e specialization en el trabajo, departmentalization, cadena de mando, 
extension del control, centralization y des centralization, y formalization. 1 Cada 
uno de esos elementos se muestra en la figura 15-1 como respuesta a una pregunta 
estructural relevante y se describe en las siguientes secciones. 



Especializacion en el trabajo 

A principios del siglo XX, Henry Ford se volvio acaudalado fabricando automo- 
viles en una linea de ensamble. A cada trabajador de Ford se le asignaba una 
tarea espeeffica y repetitiva, como colocar el neumatico frontal derecho o instalar 
la puerta lateral izquierda. La division de los puestos en pequenas tareas estan 
darizadas —que podian realizarse de manera repetitiva — hizo posible que Ford 
iabricara un vehiculo cada 10 segundos utilizando a trabajadores con habilidades 
relativamente limitadas. 
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Preguntas y respuestas fund a men tales para el diseno 
de la estructura organizacional adecuada 

La prequnta fundamental La respuesta se proporciona media nte 



^En que medida las actividades se 
subdividen en puestos separados? 

iCon base en que se agruparan 
bs puestos? 

quien re port an los individuos y 
los grupos? 

^Cuantos individuos puede un gerente 
drigir de manera ef iciente y ef icaz? 

^Donde reside la autoridad para tomar 
dectsiones? 

^En que grado habra reglas y directrices 
para dirigir a empleados y a gerentes? 



La especializacion en el trabajo 

la departamentalizad6n 

la cadena de man do 

la extension del control 

La centralization y des centra I tzaci6n 

la formalization 



Ford demostro que el trabajo puede realizarse con mayor eficiencia si se permite 
la especializacion de los individuos. En la actualidad, usamos e] termino esperiaKza- 
cton en el trabajo, o division del trabajo, para describir el grado en que las actividades 
de la organizacion se subdividen en puestos de trabajo separados. La esencia de la 
especializacion en el trabajo consiste en dividir un puesto en unaserie de pasos, cada 
uno de los cuales es terminado por un individuo distinto. En esencia, los trabajadores 
se especializan en hacer parte de una actividad en vez de realizarla por com pie to. 

Para finales de la decada de 1940, la mayoria de los puestos de manufactura en 
los paises industrializados se distinguian por un alto nivel de especializacion en el 
trabajo. Como no todos los trabajadores de una organizacion poseen las mismas 
habilidades, la gerencia veia la especializacion como un medio para lograr un uso 
mas eflciente de las destrezas de su fuerza laboral, e incluso para mejorarlas exito- 
samente median te la repeticion. Se perdia menos tiempo al no tener que cambiar 
de tareas, dejar las herramientas y el equipo de una fase anterior y prepararse para 
la siguiente. De igual importancia, es mas sencUlo y menos costoso encontrar y ca- 
pacitar a trabajadores para bacer actividades especiMcas y repetitivas, sobre todo 
en operaciones de gran complejidad. ^Podna Cessna fabricar un avion Citation si 
una sola persona tuviera que construirlo todo? ]Es muy improbable) Por ultimo, la 
especializacion en el trabajo aumenta la eficiencia y la productividad al fomentar la 
creacion de invenciones y maquinarias especiales. 

Por consiguiente, durante buena parte de la primera mitad del siglo XX, los ge- 
rentes veian la especializacion en el trabajo como una fuente inagotable de mayor 
productividad. Y es probable que tuvieran razon. Cuando la especializacion no era 
una practica comun, su introduccion casi siempre genera alta productividad. No 
obstante, para la decada de 1960 empezo a considerarse cada vez mas a menudo 
que se habia llevado demasiado lejos. Empezaron a surgir facto res bumanos de la 
especializacion que elevaban los costos y que adoptaban la forma de aburrimiento, 
fatiga, estres, baja productividad, mala calidad, mayor ausentismo y alta rotacion, 
todo lo cual contrarrestaba sus ventajas economicas (vease la figura 15-2). Para au- 
mentar la productividad, los gerentes debian abora aumentar, en lugar de reducir, 
el alcance de las actividades del puesto de trabajo. Al asignara los empleados una 
variedad de actividades por realizar, permitirles que las hide ran como un trabajo 
completo e integral, y colocarlos en equipos con habilidades intercambiables, a 
menudo se obtenian resultados significativamente mejoresy con mayor satis faccion 
por parte de los trabajadores. 



estructura organizacional Forma en 
que tea tareas del puesto de trabajo 
se di video, agrupan y coordinan 
formatmente. 



especializacidn en el trabajo Grado en 
que las tareas de una organizacidn se 
subdividen en puestos separados 
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En la actualidad, la mayoria de los ge rentes ven la especializacion en el trabajo 
od mo algo que funciona pero que no es una fuente de product ividad ilimitada y, en 
cambio, reconocen tanto las ventajas que se logran en ciertas clases de actividades 
como los problem as que se crean cuando se lleva demasiado lejos. Una alta espe- 
cializacion en el trabajo ayuda tanto a McDonalds a hacer y vender hamburguesas 
y papas fritas con eficiencia, como a los especialistas medicos en la mayona de las 
organizaciones dedicadas al cuidado de la salud. El programa Mechanical Turk de 
Amazon, TopCoder y otros similares han facilitado una nueva tendencia en la mi 
croespecializacion, donde piezas extremadamente pequenas de la programacion, 
e] procesamiento de datos o las tareas de evaluacion se delegan a una red global de 
individuos con un admin is trador del programa quien, luego, re line y ensambla los 
resultados. 2 Por ejemplo, un gerente que tiene que escribir un programa de com- 
pute complejo pero rutinario solicitaria que subcomponentes especificos del co- 
digo fueran escritos y probados por docenas de individuos subcontratados en la red 
(que incluye a todo el plane ta), lo cual permitina concluir el proyecto mucho mas 
rapidamente que si un solo programador escribiera todas las partes. Esta tendencia 
emergente sugiere que todavia podrian encontrarse ventajas en la especializacion. 

Departamentalizacion 

Una vez que los puestos de trabajo se han dividido mediante la especializacion en el 
trabajo, deben agruparse en tareas comunes que puedan coordinarse. La base me- 
diante la cual se agrupan los puestos de trabajo se conoce como departamentafizariorL 

Una de las form as mas populares de agrupar las actividades es considerando las 
Junciones realizadas. Un gerente de produccion podria organ izar una planta en depar- 
tamentos de ingenieria, contabilidad, manufacture, personal y especialistas en sumi- 
nistros. Un hospital tendria departamentos dedicados a investigacion, cirugia, cuidado 
intensive, contabilidad, y asi sucesivamente. Una franquiciade futbol profesional po- 
dria tener departamentos encargados de los derechos de los jugadores, la venta de 
boletos, y los viajes y alojamientos. La principal ventaja de este tipo de departamen- 
talizacion funcional es la eficiencia que se obtiene al agrupar a especialistas similares. 

Tambien es posible organizar los puestos de trabajo en departamentos, segun la 
clase de bun o servtcm que produce la organizacion. Procter & Gamble asigna cada 
producto importante (como Tide, Pampers, Gharmin y Pringles) a un ejecutivo 
que tiene la responsabilidad genera] total de] mismo. Aqui la principal ventaja es 
la mayor responsabilidad del desempeno, ya que todas las actividades relacionadas 
con un producto o servicio especifico estan bajo la direccion de un solo gerente. 

Guando una empresa se organ iza por departamentos con base en la geograjia 
o el territorio, la fun c ion de ventas, por ejemplo, tendria region es en el occidente, 
el sur, el centro y el oriente, cada una de las cuales es, en efecto, un departamento 
organ izado en funcion de la geografTa. Esta forma es valiosa cuando los clientes de 
una organizacion se encuentran dispersos en una area geografica grande y tienen 
necesidades similares basadas en su ubicacion. 
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En Microsoft ^ de pa rta mental tzac\6 n 
en funcion de los clients permite a 
la comparita entender mejor a estos 
y res ponder a sus necesidades. La 
com pa ft fa esta organ izada en cuatro 
secjmentos de clientes: consumidores, 
desarrolladores de software, pequeftas 
empresas y grandes corporac tones. Los 
productos y servicios que la empresa 
dtsefla para sus consumidores incluyen 
Bing, Windows, Windows Phone 7, 
Xbox 360 y las tiendas minor tstas de 
Microsoft que dan a la empresa un 
contacto directo con los consumidores. 



KINECT 

for ^ XBQX 360. 




El proceso de departmentalization funciona para el procesamiento de los clien- 
tes y de los productos. Si alguna vez ha solicitado una licencia de manejo en una 
oficina gubernamental, es probable que haya pasado por varios departamentos an- 
tes de recibir la licencia. En una situacion tipica, los solicitantes realizan tres pasos, 
cada uno de los cuales es manejado por un departamento distinto: 1. validacion en 
la division de vehiculos de motor, 2. procesamiento en el departamento de licencias, 
y 3. recepcion de pagos en el departamento de finanzas. 

Una categoria final de la departamentalizacion usa el tipo particular de dienle 
al que la organization busca llegar. Por ejemplo, Microsoft esta organ izada alrede- 
dor de cuatro mercados de clientes: consumidores, corporaciones grandes, desa- 
rrolladores de software y pequenas empresas. Los clientes de cada departamento 
comparten un conjunto de problemas y necesidades comunes que se resuelven 
mejor teniendo especial is tas para cada uno. 

Cadena de mando 

Si bien la cadena de mando fue alguna vez la piedra angular en el diseno de las 
organizaciones, su importancia actual se ha reducido significativamente, 3 Sin 
embargo, los gerentes contemporaneos deberian todavia considerar sus impli- 
caciones. La cadena de mando es una linea in in term m pi da de autoridad que se 
extiende desde la parte superior de la organization hasta los niveles inferiores y 
aclara quien debe reportarse con quien. 



departamentalizacidn Base segun la cuai 
se agrupan los puestos de trabajo en una 
organizacidn. 



cadena de mando Lfnea ininterrumpida 
de autoridad que se extiende desde la 
parte superior de la organizacidn hasta 
bs niveles inferiores, y aclara qufen debe 
reporter a quie*n. 
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No podemos analizar la cadena de mando sin hacer referencia a la autortdady a 
la unidad del mando. La autoridad se refiere a los derechos inherentes a un puesto 
gerencial para dar ordenes y esperar que se cumplan, Para facilitar la coordina- 
cion, a cada puesto gerencial se ]e asigna un lugar en la cadena de mando y cada 
gerente recibe cierto grado de autoridad para cumplir con sus responsabiJidades. 
El principio de unidad del mando ayuda a conservar el concepto de una linea 
continua de autoridad, estableciendo que cada persona deberia tener un unico su- 
perior ante el cual es directamente res pon sable. Si se rompe la unidad del mando, 
un trabajador podria tener que enfrentarse con exigencias o prioridades incompa- 
tibles de varios superiores. 

Los tiempos cambian y lo mismo sucede con los principios basicos del diseno 
organizacional. En la actualidad, un empleado de bajo nivel puede tener, en se- 
gundos, acceso a infonmacion que hace una generation solo estaba al alcance de 
la alta gerencia. Los trabajadores de operaciones tienen el poder de tomar de- 
cisiones que antes estaban reservadas para la gerencia. Agregue la popularidad 
de los equipos interdisciplinarios autodirigidos y la creacion de nuevos diserios 
estructurales que incluyen a multiples jefes, y en tenders el motivo por el cual la 
autoridad y la unidad de mando tienen menos relevancia. Mucbas organ izaciones 
todavia consideran que pueden ser mas productive si hacen cumplir la cadena de 
mando. De becho, una encuesta a pi i cada a mas de mil gerentes encontro que 59 
por ciento de ellos estaba de acuerdo con la siguiente afirmacion: "En el organi- 
grama de mi empresa existe una linea imaginaria. La estrategia es creada por la 
gente que esta arriba de esta linea y es llevada a la practica por quienes se local izan 
por debajo de ella*. 4 Sin embargo, la misma encuesta encontro que la aceptacion 
de la estrategia por parte de los trabajadores de menor nivel estaba inhibida por 
un exceso de dependencia hacia lajerarquia para la toma de decisiones. 

Extension del control 

cuantos empleados puede dirigir un gerente con eficacia y eficiencia? Esta 
pregunta acerca de la extension del control es importante porque determina en 
gran medida el numero de niveles y gerentes de una organizacion. En igualdad 
de circunstancias, cuanto mas amplio o grande sea esa extension, mas eficiente 
sera la organization. 

Suponga que dos organizaciones tienen, cada una, alrededor de 4,100 emplea- 
dos de nivel operative. Una tiene una extension uniforme de cuatro y la otra una 
extension de ocho. Co mo ilustra la figura 15-3, la extension mas amplia tendra dos 
niveles menos y alrededor de 800 gerentes menos. Si el gerente promedio logra una 
ganancia de $50,000 anuales, ]la extension mas amplia ahorrara cuarenta millones 
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Comparad6n entre extensiones de control 

Miembros de cada nivel 

Si se supone una 
extension de 8 



1 

8 

64 
512 
4,096 

Extension de 8: 

Operatives - 4,096 

Gerentes (niveles 1 a 4) - 585 

4,096 
1,365 
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256 
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1,024 
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4,096 



Extension de 4: 
Ope rati vos 

Gerentes (niveles 1 a 6) 
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anuales en salaries administrativos! Es evidente que las extensiones mas amplias re- 
sultan mas eflcientes en cuanto a costos. Sin embargo, su eflcacia disminuye y se 
deteriora el desempeno de los trabajadores, en el pun to donde los supervisores ya 
no tienen tiempo para brindar el liderazgo y el apoyo necesarios. 

Las extensiones reducidas o pequenas tienen sus defensores. Un gerente puede 
lograr supervision cercana si la extension del control se mantiene en cinco o seis 
subalternos.* Pero las extensiones pequenas tienen tres inconvenientes importan- 
tes. Primero, son costosas porque aumentan los niveles de la gerencia. Segundo, 
hacen mas compleja la comunicacion vertical en la organizacion. Los niveles je- 
rarquicos adicionales hacen mas lenta la toma de decisiones y tie n den a aislar a la 
alta gerencia. Tercero, las extensiones pequenas fo men tan la supervision estricta y 
desalientan la autonomia de los trabajadores. 

En los anos recientes se ha presentado una tendencia hacia las extensiones del 
control mas amplias. 6 Estas son congruentes con los esfuerzos de las empresas por 
reducir costos, cortar gastos fijos, acelerar la toma de decisiones, aumentar la flexi- 
bilidad, acercarse a los clientes y dar facultades a los empleados. Sin embargo, para 
asegurar que la mayor amplitud de esas extensiones no afecte el desempeno, las 
organ izaciones tienen que realizar inversiones considerables en la capacitacion de 
los trabajadores. Los gerentes reconocen que pueden manejar mejor una extension 
mas grande cuando los individuos conocen su trabajo al derecho y al reves, y pue- 
den recurrira sus colegas cuando tienen dudas. 



Centralization y descentralizacion 

La centralizacion se refiere al grado en que la toma de decisiones se concentra en 
un solo pun to de la organizacion. En las organ izaciones centrahzadas, la alta geren- 
cia toma todas las decisiones cuyas directrices son llevadas a cabo por los gerentes 
de nivel inferior. En el otro extremo, de las organ izaciones drscentmlizadas, la toma 
de decisiones se transfiere hacia los gerentes mas cercanos a la accion. 

El concepto de centralizacion incluye unicamente la autoridad formal, es decir, 
los derechos inherentes a un puesto de trabajo. La estructura de una organizacion 
que se caracteriza por la centralizacion es basicamente distinta de la de una orga- 
nizacion descentralizada. En una organizacion descentralizada se actua con mayor 
rapidez para resolver problemas, mas individuos contribuyen con las decisiones y es 
menos probable que los trabajadores se sientan ajenos a quienes toman decisiones 
que afectan su vida laboral. 

Los esfuerzos admin is trad vos por hacer las organ izaciones mas flexibles y sen- 
sib] es han favored do una tendencia reciente hacia la descentralizacion de la toma 
de decisiones a gerentes de nivel inferior, quienes estan mas cerca de la accion 
y cuyo conocimiento de los problemas suele ser mas detallado que el de la alta 
gerencia. Sears y JCPenney concedieron a los gerentes de sus tie n das mayores fa- 
cultades para elegir que mercancia tener en existencia, lo cual les permite com 
petir con mayor eflcacia contra los comerciantes locales. De igual modo, Procter 
& Gamble logro aumentar con rapidez la proporcion de articulos nuevos listos 
para el mercado, cuando dio facultades a pequenos grupos de trabajadores para 
tomar muchas decisiones acerca del desarrollo de nuevos productos de manera 
independiente de lajerarquia usual. 7 Los estudios de un gran numero de organi- 
zaciones finlandesas demuestran que las empresas con oficinas descentralizadas de 
investigation y desarrollo en multiples ubicaciones superaban en la produccion de 
innovaciones a las empresas que centralizaban en una sola oficina toda la investi- 
gacion y desarrollo.* 



autoridad Derechos inherentes a un 
puesto gerencia! para dar 6 1 denes y 
esperar que estas se obedezcan. 

unidad del mando Nocidn de que un 
subalterno solo deberla tener un superior 
ante el cuat es directamente responsable. 



extension del control Numero de 
subatternos que puede dirigirun gerente 
con eficiencia y eflcacia. 



central izaci6n Nrvet en que la toma de 
decisiones se aglutina en un solo punto 
de la organizacidn. 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



lQu& tan dispuesto estoy para delegar? 



En la Self-Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad 111 A. 2 
(How Willing Am 1 to Delegate?). 



Formalizacion 

La formalizacion se refiere al nivel de estandarizacion de los puestos de trabajo 
en una organization. Si un puesto esta altamente formalizado, el titular tiene muy 
poca discretion alidad acerca de 1o que debe hacer, y de cuando y como hacerio. Se 
esperana que los empleados manejen siempre la misma contribution exactamente 
de la misma forma, ]o cua] genera un resultado coherente y uniforme. Las organi- 
zaciones con una elevada formalizacion cuentan con descripciones explicitas del 
puesto de trabajo, much as reglas organ izacion ales y procedimientos definidos con 
claridad acerca de los procesos laborales. Donde la formalization es baja, las con 
ductal del puesto estan relativamente no program adas y los individuos cuentan con 
gran libertad para utilizar su criterio en el trabajo. La estandarizacion no tan solo 
elimina la posibilidad de que los trabajadores realicen conductas alternatives, sino 
que el im in a incluso la necesidad de que las considered 

El nivel de formalization varia mucho dentro de las organ izaciones y entre es- 
tas. Los representantes editoriales que informan a los profesores universitarios so- 
bre las nuevas publicaciones de su catalogo gozan de mucha libertad en sus puestos 
de trabajo. Solo tienen una charla promociona] general que ajustan segun las ne- 
cesidades, y las reglas y los procedimientos que rigen su conducta pueden ser poco 
mas que el requisito de presentar un reporte semanal de ventas y sugerencias de 
aquello que debe enfatizarse en los titulos venideros. En el otro extreme, es posible 
que los empleados admin is trativos y editoriales de las mismas empresas deban estar 
en su escritorio a las 8:00 a.m. y seguir un conjunto preciso de procedimientos esta- 
blecidos por la gerencia. 



Disenos organizacionales comunes 



kientificar las caracteristicas Veamos ahora tres de los disenos organizacionales mas comunes: la estructura simple, 

de una burocracia ^ ^ urocra ^ a y la estructura mairicial 

La estructura simple 

eQue tienen en comun una pequena tie n da minorista, una empresa de electron ica 
dirigida por un empresario de gran dinamismo y el "cuarto de guerra** de una li- 
nea aerea en medio de una huelga de pilotos? Es probable que las tres utilicen la 
estructura simple. 

Podemos pensar en la estructura simple en terminos de aquello que no es, mas 
que de aquello que si es. La estructura simple no es muy elaborada. 5 Se caracteriza 
por un nivel bajo de division en departamentos, amplias extensiones del control, 
centralization de la autoridad en un solo individuo y escasa formalizacion. Se trata 
de una organization "plana** que, por lo regular, cuenta solamente con dos o tres 
niveles verticales, un grupo holgado (flexible) de trabajadores y una persona en 
quien se centraliza la autoridad para tomar decisiones. 

La estructura simple es la mas adoptada en pequenos negocios, donde el ge- 
rente y el propietario son la misma persona. La figura 15-4 Uustra el organigrama 
de una tienda minorista de articulos para hombre, cuyo propietario y gerente es 
Jack Gold. Aunque emplea a cinco vendedores de tiempo complete, un cajero y 
persona] adicional durante los fines de semana y las festividades, Jack es quien "di- 
rige la orquesta* 1 . En dempos de crisis, las grandes empresas suelen simplificar sus 
estructuras como medio de enfocar sus recursos. Cuando Anne Mulcahy estuvo a 
cargo de Xerox, su estructura gerencial y su cartera de productos eran demasiado 
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Una estructura simple (la tienda para caballeros de Jack Gold) 


Jock Gold 
(dueffo y go rente) 
1 




1 

Johnny Moore, 
wendedor 
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Edno Joiner, 
vendedoro 
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Bob Munson, 
vendedor 
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Norma Sloman, 
^ndedora 
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Jerry Plotlcin, 
vendedor 
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Helen Wright, 
cajera 
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complejas. Para simplificarlas, Mulcahy redujo en 26 por ciento la in fraestru crura 
de la empresa. En su opinion, "se trata de un caso para colocar tus apuestas en tan 
solo unas cuantas areas". 10 

La fortaleza de la estructura simple radica en su sencillez. Su operation es ra- 
pida, flexible y economica, mientras que la responsabilidad es clam. Una debilidad 
importante es que resulta cada vez mas inadecuada a medida que la organ izacion 
crece, porque su escasa formalizacion y alta centralization tienden a crear una so- 
brecarga de information en la parte superior. Con forme aumenta el tamano, la 
toma de decisiones suele volverse mas lenta y a la larga puede llegar a estancarse 
mientras e] unico ejecutivo trata de seguir tomando todas las decisiones. Esto llega 
a ser la ruina de muchas empresas pequenas. Si la estructura no cambia y se vuelve 
mas compleja, la com pan fa suele perder impulse v, a final de cuentas, fracas ar. El 
otro punto debil de la estructura simple es que resulta riesgosa, ya que todo de- 
pende de un individuo. Una enfermedad puede destruir literalmente el centre de 
informacion y de toma de decisiones de la organ izacion. 

La burocrada 

jEsta notarization! Es el concepto clave que subyace a todas las burocracias. Con side re 
el banco donde listed tiene su cuenta de ahorros, la tienda departmental donde 
compra su ropa, o bien, la oficina gubernamental que re Cauda sus impuestos, hace 
cumplir las regulaciones sanitarias u ofrece protection local contra incendios, Todas 
basan su coordination y su control en procesos de trabajo estandarizados. 

La burocrada se caracteriza por tare as de operacion altamente rutin arias que 
se logran mediante e specialization, formalizacion elevada de reglas y directrices, 
agrupamiento de tare as en departamentos fun cion ales, centralization de la auto 
ridad, extensiones del control reducidas y toma de decisiones que sigue la cade n a 
de mando, Como sugiere la cita con que se inicia este capitulo, la burocracia es una 
mala palabra en la mente de mucbos individuos. Sin embargo, tiene sus ventajas, 
siendo la principal su habilidad para realizar actividades estandarizadas con gran 
eficacia. Agrupar especialidades similares en departamentos funcionales da como 
resultado economias de escala, duplication minima de personal y equipo, asi como 
trabajadores que pueden hablar "el mismo idioma" entre sus cole gas. Las burocra- 
cias pueden arreglarselas con los gerentes menos talentosos de nivel medio y bajo 
— y por ende menos costosos — porque las reglas y las directrices sustituyen el crite- 



formalizacidn Nivel de estandarizacidn 
de los puestos de trabajo dentro de una 
organizacidn. 



estructura simple Estructura 
organizational que se caracteriza por 
un bajo nivel de departamentalizacidn, 
extensiones del control extensas, 
centralizacidn de la autoridad en una sola 
persona y escasa formal izacidn. 



burocracia Estructura organizational 
con tareas de operatidn altamente 
rutin a rias, lo cual se togra a trave's de 
espetializatidn, formalizatidn elevada 
de reglas y directrices, agrupamiento da 
tareas en departamentos funcionales, 
centralizacidn de la autoridad, 
extensiones del control reducidas 
y toma de decisiones que sigue la 
cadena de mando. 
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rio gerencial. Las operaciones estandarizadas y la elevada formalizacion permiten la 
centralizacion de la toma de decisiones. Hay poca necesidad de que las decisiones 
sean tomadas por individuos innovadores y experimentados por debajo del nivel de 
la alta gerencia. 

El siguiente dialogo tuvo lugar entre cuatro ejecutivos de una empresa: *Ya sa- 
bes, en este lugar nada sucede hasta que pmducimos algo", aseguro el ejecutivo de 
manufactura. *Te equivocas", comento el gerente de investigation y desarrollo, 
"nada sucede hasta que disenamos algo". "^De que hablan?" pregunto el ejecutivo 
de marketing, "nada sucede hasta que vendemos algo w . £1 exasperado gerente de 
contabilidad respondio: "No importa lo que produzcan, disenen o vendan, jnadie 
sabe lo que sucede hasta que hacenws elreeuento de los resultadadT . Esta conversacion 
destaca que la especial izacion burocratica puede crear conflictos donde las metas 
de cada unidad funcional anulanan las metas generates de la organ izacion. 

La otra debilidad relevante de la burocracia es algo que todos bemos presen- 
ciado: la preocupacion obsesiva por el acatamiento de las reglas. Cuando los casos 
no encajan con precision en las reglas, no hay margen para el cambio. La buro- 
cracia solo es eficiente en la medida en que los trabajadores enfrenten problem as 
conocidos con reglas de decision programadas. 



^ Describir una organizaci6n 
matricial. 



La estructura matricial 

Us ted encontrara la estructura matricial en las agendas de publicidad, las empresas 
aeroespaciales, los laboratories de investigation y desarrollo, las firmas de construe 
cion, los hospitales, las dependencias gubernam en tales, las universidades, los des- 
pachos de asesoria admin is trativa y las companias de entretenimiento. 11 Combina 
dos formas de departamentalizacion: funcional y por producto. Entre las empre- 
sas que utilizan estructuras similares a las matriciales se encuentran ABB, Boeing, 
BMW, IBM y Procter & Gamble. 

La fortaleza de la departamentalizacion funcional consiste en que reune a espe- 
cialistas similares, lo cual disminuye el numero necesario de especialistas, a la vez que 
permite agrupar y compartir recursos especializados entre productos. Su principal 
desventaja es la dificultad para coordinar las tare as de diversos especialistas funciona- 
les a tiempo y dentro del presupuesto. Los beneflcios y las desventajas de la departa- 
mentalizacion por producto son exactamente los opuestos. Facilita la coordination 
entre e special jdades para lograr que los objetivos se alcancen a tiempo y dentro del 
presupuesto. Ofrece una responsabilidad clara para todas las actividades relacionadas 



Los hospitales se benef ician de la 
estandarizaci6n de los procesos y 
procedimientosde trabajo que son 
com Lines a una estructura burocrd- 
tica, ya que ayudan a los individuos a 
desempeftar sus puestos de manera 
ef icaz. Cuando el Hospital Crouse en 
Syracuse, Nueva York, enfrento pre 
Uemas financieros, la administraci6n 
reconocio que su estructura era dema- 
siado burocratica y jerirquica. La alta 
gerencia reunio a los empleados de 
todos los niveles y a>eas, y les pidieron 
encontrar las soluciones innovadoras 
oue se necesitaban para mejorar cada 
aspecto del hospital, desde la creaci6n 
de una nueva declaracion de la misi6n 
hasta el drseflo de nuevos procesos 
bborales. Gracias a la mayor parti 
cipacton de los trabajadores, Crouse 
aumento sus ingresos y su calidad, 
ofrectt mis servicios a la comunidad y 
mejor6 su relacten con los empleados. 




La organization global 
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j Globalization! 



Una de las tendencias mas signi- 
ficativas en la estructura orga- 
nizacional es el surgimiento de 
organizaciones verdaderamente globales 
con liderazgo y desarrollo de funciones 
ubicados en to do el mundo. 

En las organizaciones que trasladan 
al extranjero muchas de sus funciones, 
una oficina central localizada en un pals 
envta procesos de negocios a instalacio- 
nes en otro pais, oomo en el case de una 
empresa de computo estadounidense 
(piense en Dell o Apple) que disena com 
putadoras en California, fabrica todas las 
piezas en China y las ensambla en Texas. 
Esas empresas son globales en el sen- 
tido de que sus operaciones abarcan 
multiples naciones, pero la cultura cen- 
tral de la organizacion se basa en el pate 
de origen. 

En contrasts, en una corporacidn 
"apStrida" todas las divisiones compar- 
ten una cultura administrate comun y 
las operaciones se estandarizan para to- 
das las ubicaciones. Los gerentes provie- 



nen de diferentes naciones y culturas, y 
se establecen en cualquier lugar en que 
su pericia resulte mas valiosa. Reckitt 
Benckiser (fabheante de Clearasil, Lysol 
y Woolite) asigna a los gerentes a diver- 
sas oficinas globales para asegurarse de 
que adquieran una imagen de las tenden- 
cias mas ana de las fronteras nacionales, 
las cuales podrtan generar innovaciones 
en otros lugares. Como resultado, un 
italiano dirige la empresa en Inglaterra, 
un estadounidense dirige el negocio en 
Alemania, un indio se encarga de las ope- 
raciones en China y un ejecutivo holandes 
atiende el negocio en Estados Unidos 

Aunque esas estrategias internacio- 
nales suelen traer ventajas como la re- 
duccion de costos y la centralization en 
la toma de decisiones, algunos observa- 
dores creen que es mds probable que 
el future pertenezca a organizaciones 
verdaderamente cosmopolitas que pro- 
duzcan y comercialicen bienes y servi- 
cios ©specif cos para cada nation donde 
operan. Esta estrategia da a las oficinas 



locales m£ximo control de sus areas par- 
ticulars y saca la mayor ventaja del co- 
nocimiento local especializado acerca de 
los mercados. 

No esti claro todavla si es mejor se- 
guir una estrategia basada en el traslado 
cfe puestos de trabajo al extranjero, en 
las corporaciones apdtridas o en las or- 
ganizaciones cosmopolitas, pero es muy 
probable que no haya una mejor configu- 
rati6n universal. Es factible que la mejor 
estructura dependa en buena medida del 
tpo de productos y del mercado al que 
se dirige la torn pan la 



Fuentes: Basada en J. Lampei y A. Bhaila, 
"Living with Offahoring: The impact of 
Offshoring on the Evolution of Organizational 
Configurations", Journal of World Business 
46, (201 1), pp. 346,366; P. Gehmawat, "The 
Cospolitan Corporation", Harvard Business 
Reviewimayo de 201 1 ), pp 92-99; y B. Becht, 
"Building a Company Without Borders". 
Harvard Business Review (abril de 201 0}, 
pp. 103-106. 



con un producto, pero con duplication de actividades y costos. La matriz trata de ob- 
tener las fortalezas de cada una evitando al mismo tiempo sus debilidades. 

La caracteristica estructura! mas evidente de la matriz es que rompe el concepto 
de unidad del mando. En la matriz, los trabajadores tienen dos jefes: los gerentes 
del departamento funcional y los gerentes de producto. 

La figura 15-5 ilustra la forma matricial en una escuela de administration de 
empresas. Los departamentos academicos de contabilidad, sistemas de decision e 
information, marketing, etcetera, son unidades funcionales. Sobre ellas se encuen- 
tran programas espetfficos (es decir, los productos). De este modo, los integrantes 
de una estructura matricial tienen una cadena de mando doble: con su departa- 
mento funcional y con sus grupos de productos. Un profesor de contabilidad que 
ensefia un curso de 1 ice n datura puede reporter tan to al director de los programas 
de licenciatura como al responsable del departamento de contabilidad. 

La fortaleza de la matriz es su capacidad para facilitar la coordination cuando 
la organizacion tiene una serie de actividades complejas e interdependientes. Los 
oontactos directos y frecuentes entre diferentes especialidades en la matriz puede n 
dejar que la informacion se difunda por la organizacion y llegue mas rapidamente 
a la gente que la netesita. La matriz reduce las "patologias de la burotratia" — las 
Kneas de autoridad dobles disminuyen la tendencia de los individuos a ocuparse 
tanto en la protection de sus pequenos mundos que las metas de la organizacion 



estructura matricial Estructura 
organizational que crea tineas 
dobles de autoridad y combina ia 
departamentalizacidn funcional y por 
producto. 
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Estructura matricial de una escuela de administraci6n de empresas 
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se vuelven secundums, Una matriz tambien logra economias de escala y facilita la 
asignacion de especialistas a] brindarles los mejores recursos, asf como una manera 
eficaz de asegurarsu utilizacion optima. 

Las principals desventajas de la matriz estriban en la confusion que crea, su 
tendencia a fomentar luchas por el podery e] estres que causa en los individuos. 12 
Sin el concepto de unidad del mando, aumenta significativamente ]a ambiguedad 
acerca de quien se reporta con quien y eso suele llevar a conflictos. No es in usual 
que los gerentes de producto lucben por conseguir que los mejores especialistas se 
asignen a sus productos. La definicion de las reglas del juego de la burocracia dis- 
minuye el potencial de las luchas por el poder. Cuando esas reglas "estan a disposi- 
tion de cualquiera** en una matriz, el resultado son las luchas por el poder entre los 
gerentes funcionales y de producto. Este clima de trabajo suele res ul tar estres ante 
para los individuos que desean seguridad y que no toleran la ambiguedad. Tener 
que reportarse con mas de un jefe introduce con flic to de roles y las expectativas 
poco claras dan lugar a ambiguedad en los roles. La comodidad de la predictibili- 
dad de la burocracia se sustituye por la inseguridad y el estres. 



Nuevas opciones de diseno 



En varias organ izaciones, la alta gerencia ha desarrollado nuevas opciones estructu- 
rales con menos estratos jerarquicos y mas en fas is en abrir las fro n terns de la orga- 
nization. 13 En esta section, describiremos dos de esos disenos: la organization virtual 
y la organization sin front eras. Tambien veremos la forma en que los esfuerzos por 
reducir la burocracia y aumentar el enfoque estrategico han favorecido la rutina de 
la restructuracion. 

La organizacion virtual 

Identificar las caracteristicas <;Para que poseer cuando se puede rentar? Esta pregunta capta la esencia de la or- 

de una organization virtual. ganizacion virtual (llamada tambien la organizacion modular a en red), la cual suele 

ser una organizacion central pequena que subcontrata sus principales funciones 
empresariales. 14 En terminos estructurales, la organizacion virtual esta altamente 
centralizada con escasa o nula departamentalizacion. 
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El prototipo de la estru crura virtual es la organ izacion cinematograflca actual. 
En la epoca dorada de Hollywood, las peliculas eran realizadas por corporaciones 
gigantescas integradas verticalmente. Estudios como MGM, Warner Brothers y 20th 
Century Fox poseian grandes cantidades de salas de cine y contrataban a miles de 
especialistas de tiempo completo (disenadores de escenarios, camarografos, edi- 
tores, di recto res e incluso actores). En la actual idad, la mayoria de las peliculas 
son realizadas por un grupo de individuos y pequenas empresas que se unen para 
hacerlas, proyecto por proyecto. 13 Una estructura asi permite que en cada proyecto 
trabaje el personal mas adecuado para sus necesidades y no solo la gente em pie a da 
por el estudio. Tambien minimiza los gastos fijos burocraticos porque no hay una 
organ izacion penmanente que financiar, y disminuye los riesgos de largo plazo y sus 
costos porque no es permanente, ya que se forma un equipo durante un periodo 
finito y luego se desintegra. 

Philip Rose dale dirige una empresa virtual 11am ada Love Machine que permite 
que los trabajadores se envien mensajes electronicos breves entre si para reconocer 
un trabajo bien hecho, lo cual puede utilizarse luego para facilitar la entrega de 
bonos en la empresa. La compama no cuenta con un equipo de tiempo completo 
para el desarrollo de software; en cam bio, Love Machine subcontrata las tareas a tra- 
bajadores autonomos que pre sen tan propuestas para proyectos como la depuracion 
de software o el diseno de nuevas funciones, Los programadores provienen de dis- 
tintos patses como Rusia, India, Australia y Estados Unidos. I€ Asim ism o, Newman's 
Own, la empresa de productos alimenticios fundada por Paul Newman n, cada ano 
vende cientos de millones de dolares en alimentos pero unicamente emplea a 28 
individuos. Esto es posible porque subcontrata casi todo: produccion, adquisicion, 
transporte y control de calidad. 

La Mgura 15-6 presenta una organizacion virtual donde la gerencia subcontrata 
todas las funciones primordiales del negocio. El nucleo de la organizacion es un 
pequeno grupo de ejecutivos, cuya labor es supervisar directamente las actividades 
realizadas en la empresa y coordinar las relaciones con las otras organ izaciones 
que elaboran, distribuyen y realizan otras funciones cm dales para la organizacion 
virtual. Las Kneas punteadas representan las relaciones que suelen mantenerse bajo 
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organizacion virtual fequefia organlzacidn 
central que subcontrata las principals 
funciones empresariales. 
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Como organ izacion en red, Boeing 
subcontrat6 la production de casi 
70 por ciento de los componentes 
de su nuevo avion de pasajeros 787 
Dreamliner, utiliz6 cerca de 100 pro 
veedores en mas de 100 ubkac tones 
en drferentes pafses, como A tenia 
Aeron£utica de ttal ia para fabrkar el 
fuselaje trasero del avion y Mitsubishi 
Motors de Japon para eonfeceionar 
las alas. Aunque la subeontratactin 
global ayud6 a Boeing a reducir los 
costos de desarrollo y produce ion del 
avion, la enorme complejidad de dicha 
estructura tambien fue responsable 
de las demoras para lanzar al me read o 
la aeronave de vanguardia. Aquf se 
muestra la Ifnea de ensamble del avi6n 
rodeada por hileras de trabajadores 
en sus computadoras, mientras se 
construyen los aviones en la planta de 
Boeing en Everett, Washington. 




contra to. En esencia, los gerentes de las estructuras virtuales dedican la mayoria de 
su tiempo a la coordination y al control de las relaciones extern as, por lo regular 
median te vrnculos en las redes de compute 

La principal ventaja de la organizacion virtual es su flexibilidad, la cual permite 
que los individuos con ideas innovadoras y poco dinero compitan con exito contra 
organizaciones mas grandes y establecidas. Las organizaciones virtuales tambien 
ahorran mucho dinero a] eliminar oflcinas penmanentes y roles jerarquicos, 17 

A medida que ha aumentado la popularidad de las organizaciones virtuales tam- 
bien se han vuelto cada vez mas evidentes sus desventajas. 18 Se encuentran en un 
estado de flujo y reorgan izacion perpetuo, lo cual significa que hay poca claridad 
en los roles, las metas y las responsabilidades y, a la vez, se establecen las condi- 
ciones para la conducta politica. La uniformidad cultural y las metas compartidas 
suelen perderse debido a] bajo grado de interaction entre los miembros. Los inte- 
grantes del equipo que estan geograficamente disperses y se comunican con poca 
frecuencia encontrarian dificil compartir informacion y conocimiento, lo cual li- 
mita la innovacion y hace mas lento el tiempo de reaccion. Ironicamente, algunas 
organizaciones virtuales son menos adaptables e innovadoras que otras con redes 
de comunicacion y colaboracion bien establecidas. Por ello, resulta especialmente 
valiosa la presencia de un lider que fortalezca el proposito de la organizacion y fo- 
ci lite la comunicacion. 



^ Demostrar porqu£ los 
gerentes buscan crear 
organizaciones sin fronteras. 



La organizacion sin fronteras 

El ex presidente de General Electric, Jack Welch, acuno el termino organizacion 
sin fronteras para describir aquello en lo que queria que se convirtiera GE: "una 
tienda de abarrotes familiar". 19 Es decir, a pesar del gigantesco tamano de GE (en 
2010 los ingresos fueron de 150 mil millones), Welch deseaba eliminar las fronteras 
vertitalesy h&nzontales en su interior, asi como derribar las barreras externa* entre la 
empresa y sus clientes y proveedores. La organizacion sin fronteras busca eliminar 
la cadena de mando, tener extensiones del control limitadas y sustituir los departa- 
mentos con equipos facultados. Aunque GE no ha logrado — y probablemente no 
alcance nunca — ese estado sin fronteras, ha tenido un progreso importante hacia 
ese objetivo. Tambien lo han conseguido otras empresas como Hewlett-Packard, 
AT&T, Motorola y 3M. Veamos como luce hoy una organizacion sin fronteras y lo 
que estan haciendo algunas empresas para convertirio en realidad. 20 

Al eliminar los li mites verticales, la gerencia aplana la jerarquia y minim iza el es 
tatus y el rango. Algunos ejemplos de lo que esta haciendo GE para eliminar las fron- 
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terns verticales son la formation de equipos con diferentes niveles jerarquicos (que 
incluyen altos ejecutivos, ge rentes medios, supervisores y trabajadores operatives), 
practicas participativas de toma de decisiones y evaluaciones del desempeno de 360 
grades (donde e] desempeno es evaluado por cole gas y otros individuos de niveles 
superior e inferior al del empleado). En Oticon A/S, fabricante danes de protesis 
auditivas con ingresos anuales de 160 millones, desaparecio cualquier rastro de jt 
rarquias. Todos laboran en estaciones de trabajo moviles uniform es y las actividades 
son coordinadas por equipos por proyecto y no por funciones ni departamentos. 

Los departamentos funcionales establecen fronteras horizontales que reducen 
la interaction entre funciones, line as de productos y unidades. La manera de ha- 
cerlo consiste en remplazar los departamentos funcionales con equipos interdisci- 
plinarios y en organizar las actividades alrededor de los procesos. Xerox desarrolla 
ahora nuevos productos usando equipos multidisciplinarios que trabajan en un 
solo proceso mas que en tareas funcionales limitadas. Algunas unidades de AT&T 
elaboran sus presupuestos anuales no con base en funciones o departamentos sino 
en procesos, como el mantenimiento de una red mundial de telecom unica clones. 
Otra forma de so cava r las barreras horizontales es rotar a la gente por distintas 
areas funcionales utilizando traslados laterales. Este enfoque convierte a los espe- 
cialistas en generalistas. 

Cuando se logra un funcionamiento pleno de la organizacion sin fronteras 
tambien se desvanecen las barreras geogrificas. En la actual idad, las empresas es- 
tadounidenses mas grandes se ven como corporaciones globales; muchas, como 
Coca-Cola y McDonald's, hacen negocios tanto en el extranjero como en Estados 
Unidos, y algunas batallan para incorporar regiones geograficas en sus estructuras. 
La organizacion sin fronteras ofrece una solucion porque considera que la geogra- 
fia es mas una cues don tactica y logistica que estructural. En resumen, la meta es 
acabarcon las barreras culturales. 



El grupo BMW opera como orga- 
nizaci6n sin fronteras en el disefio, 
desarrollo y ensamblado de sus auto 
moviles BMW, Rolls-Royce y Mini. 
Este fabricante usa her ra mien tas 
virtuales como disefto asistido por 
computadora, modelos de simulaci6n 
y una red flexible de producci6n 
global para responder con rapidez 
ante las fluctuaciones en el mercado 
y las preferential individuales de los 
clientes. La estructura sin fronteras 
de BMW favorece ideas innovado- 
ras eliminando barreras verticales y 
horizontales entre los trabajadores, y 
creando un ambiente de aprendizaje 
y experimentation Desde su primer 
d(a en el puesto de trabajo, se anima 
a los individuos a construir una red 
de relaciones en todas las areas fun 
donales y entre todas las dh/isiones, 
con la finatidad de acelerar la innova- 
tion y la solucion de problemas. 




organizacibn sin fronteras Aqueila que 
trata de eliminaria cadena de mando, 
tiene extensiones del control iiimitadas y 
sustituye tos departamentos con equipos 
facultados. 
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Una forma de lograrlo es mediante alianzas estrategicas. 21 Organ izaciones como 
NEC Corporation, Boeing y Apple tienen alianzas estrategicas o sociedades conjun 
tas con docenas de empresas. Tales alianzas hacen menos clara la distincion entre 
una organization y otra, a medida que los individuos trabajan en proyectos con- 
juntos. AJgunas compariias permiten que los clientes realicen funciones que antes 
eran efectuadas por la gerencia. Ciertas unidades de AT&T reciben bonificaciones 
segun las evaluaciones que bacen los clientes sobre los equipos que los atienden. 
Por ultimo, las fronteras organ izacionales tambien se desvanecen gracias al trabajo 
a distancia. La analista de seguridad de Merrill Lynch que hace su trabajo desde su 
rancbo en Montana o el disenador de software en Boulder, Colorado, que labora 
para una empresa en San Francisco son solo dos de los millones de individuos que 
operan fuera de los Kmites flsicos de las instalaciones de sus empleadores. 

La organizacion mas eficiente: La restructuradon 

La fin alidad de las nuevas form as organizacion ales descritas es aumentar la agili- 
dad mediante la creation de una organizacion eficiente, concentrada y flexible. 
La restructuradon es un esfuerzo sistematico por hacer eficiente a una organizacion 
mediante el cierre de ubicaciones, la reduction del personal o la venta de unidades 
empresariales que no agreguen valor. 

Los drasticos recortes en Chrysler y General Motors en los ultimos anos fueron 
un caso de res true tu radon para sobrevivir, debido a la perdida de la participle ion 
en el mercado y a los cambios en la demanda del consumidor. Otras empresas, 
como Research in Motion (fabricantes de BlackBerry) y Cisco, emprendieron una 
res tructu ration con la finalidad de dirigir todos sus esfuerzos hacia sus principales 
competidores. Despues de una serie de adquisiciones costosas, VeriSign detidio 
deshacerse de la mayoria de sus unidades empresariales, y reasumir su enfoque 
original en la seguridad del com ere io en Knea y la protection de la identidad en 
lmea. 22 Algunas empresas se concentran en las tecnicas de admin is trac ion eficiente 
para reducir la burocracia y acelerar la toma de decisiones. Park Nicollet Health 
Services, en Minneapolis, elimino los presupuestos fijos y exhorto a los gerentes a 
reducir costos, como parte de una trans formation para hacer mas eficiente la pro- 
duction: logro ahorrar por Io menos $15 millones anuales^y adaptarse con mucho 
mayor rapidez a los cambios en el mercado del cuidado de la salud. 

A pesar de las ventajas de ser una organizacion eficiente, el impacto de la res- 
tructuracion en el desempeno organizacional ha sido muy controversial. 24 Reducir 



Foursquare convierte sus insumos en 
production usando una plataforma 
movil basada en la ubicacion. El srtio 
Web de redes sociales ofrece un ser 
vie to para consumidores y empresas. 
Fundado por Dennis Crowley y Naveen 
Selvadurai, el servicio permrte que la 
gente se conecte con amigos y actua- 
licesu ubicacion, y brinda herramien- 
tas a las empresas para atraer, ganar 
y conservar clientes. La falta de rutina 
caracteriza el trabajo de los emplea- 
dos de Foursquare, una organization 
org^nka que se adapta con rapidez y 
flexibilidad a los cambios rdpidos. En 
esta fotografta aparece Selvadurai, 
oofundador de Foursquare, ofreciendo 
un d'scurso en un foro anual de tecno- 
logla digital en SeiH Corea del Sur. 
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Restructurar significa reducir la plantilla Iaboral 
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e] tamano de la fuerza Iaboral tiene un resultado positivo inmediato en la forma 
de menores costos por salaries. Las empresas que efecnian restructuraciones para 
mejorare] enfoque estrategico a menudo ven efectos positives en los precios de sus 
acciones despues del anuncio. Por otro lado, las ganancias y el precio de las accio- 
nes suelen disminuir entre las empresas que tan solo despiden trabajadores pero 
no se restructuran. Parte del problema es el efecto de la reduction de personal en 
la actitud de los individuos. Quienes permanecen suelen quedar preocupados por 
futures despidos y tal vez se sientan menos comprometidos con la organization, 25 
Las reacciones de estres pueden aumentar las ausencias por enfermedad, a la vez 
que disminuyen la crearividad y la concentration en el trabajo. En las empresas 
que no invierten mucho en su fuerza Iaboral, el recorte de personal tambien ori- 
gina una mayor rotation voluntaria, por lo que se perderia un capital humano 
vital. El resultado seria entonces una com pa ma mas anemica y menos eflciente. 

Tas empresas pueden disminuir el impacto negative mediante una preparation 
anticipada que disminuya el estres de algunos empleados y fortalezca el apoyo para 
la nueva direction, 26 A continuation se presentan algunas estrategias eficaces para 
la re s t rue tu ration. La mayo n a de el las tiene una relation estrecha con los prinri- 
pios de justicia organ izacional que vimos antes: 

• Inversion. Las empresas que recortan personal para enfocarse en las com- 
petencias centrales son mas eficaces cuando despues invierten en practicas 
labo rales de alto involucramiento. 

• Comunication. Cuando los empleadores se esfuerzan por discutir de ma- 
nera oportuna con los trabajadores el recorte de personal, estos ultimo* 
se preocupan menos por los resultados y sienten que la empresa toma en 
cuenta su punto de vista. 

• Participation. Los trabajadores se preocupan menos si pueden partitipar 
de alguna forma en el proceso. Los programas de jubilation anticipada vo- 
luntaria o los paquetes de indemnizacion pueden ayudar a alcanzar la efi- 
ciencia sin recurrir a los despidos. 

• Ayuda. Las indemnizaciones, la prolongation de los beneflcios de atencion 
medica y la ayuda para buscar un nuevo empleo demuestran que la empresa 
se preocupa por sus trabajadores y reconoce sus contribuciones. 

En resumen, las empresas que se restructuran pueden ser mas agiles, eflcientes y 
productive; pero unicamente si hacen los recortes con sensibilidad y ayudan a sus 
empleados en el proceso. 
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Restructuradon con conciencia 

J 



Die ma 6tico 



En ocasiones es posible que las or 
ganizaciones tengan que reducir su 
plantilla laboral, sobre todo cuando 
existe depresi6n eoonomica. Los efeclos 
negates que eso tiene en quienes per 
manecen en la empresa est^n bien docu- 
mentados e incluyen un aumento en las 
ausencias por enfermedad, alejamiento 
ob las tareas laborales, intenciones de 
OBmandar a la companla, estres, insatis- 
feccion y perdida del compromise. 

iTienen los em plead ores la responsa- 
bilidad de ayudar a amorliguar los electos 
de tal restructuracitin? Aunque los eticos 
debaten que tanto debeiian las empresas 
ayudara los trabajadores despedidos, por 
lo general coinciden en que estas son 
capaces financieramente de hacer algo 
y que debertan hacerlo. De hecho, esta 
ayuda suele revertirse en beneficio de la 
propia empresa al aumentar el compro- 
miso de quienes permanecen, asi como 
al disminuir el estres y la tensitin para to- 
dos. Manejar los despidos poniendo aten- 
ci6n en la reputacion de la organizaci6n 



tambien seria importante para la contrata- 
ci6n de nuevos integrantes cuando mejo- 
renlas condiciones economicas. 

A continuacidn se presentan algunas 
sugerencias para minimizar el impacto 
negativo que tiene el recorte de personal 
sobre la fuerza laboral. 

1. Los gerentes suelen mostrarse reti- 
oentes a ofrecer informacion acerca 
de los planes futures de la empresa; 
no obstante, la investigacion sugiere 
claramente que los avisos anticipados 
acerca del recorte podrian disminuir la 
angustia de los empleados La comu- 
nicaci6n abierta facilita mucho los pla- 
nes de reaction de los trabajadores. 

2. De las noticias acerca de los des- 
pidos de una forma sensible y per- 
sonal. Permita que los trabajadores 
sepan de manera individual que se 
tienen que ir. Esto resulta diffcil para 
los gerentes que preferirtan evitar los 
conflictos o encuentros molestos, 
aunque la investigacion sugiere que 



los individuos prefieren enterarse de 
este modo (y no por correo electro 
nico) sobre la perdida del puesto de 
trabajo. 

3. Explore formas de apoyo, como ofre- 
cer ayuda para la busqueda de un 
nuevo empleo o indemnizaciones ge- 
nerosas por despido. Es posible que 
esto no siempre sea financieramente 
factible, pero existe la responsabili- 
dad etica de hacer todo lo que este 
en sus manos para ayudar a la gente 
que se va a que asimile de mejor 
forma la situacidn. 



Fuentes: B Weinstein, "Downsizing 101", 
Bloomberg Businessweek (12 de septiem- 
tare de 2008), www.husindSsw66k.CGm; 
S. Randall, "Attracting Layoff-Wary Mille- 
nnia Is", Workforce Management Online 
(fehrero tie 201 CJ, www.workfGrc6.com; 
V D. K. Datta, J. P. Guthrie, D. Basuil y 
A. Pandey. "Causes and Effects of Employee 
Downsizing: A Review and Synthesis", 
Journal of Management 36, num. 1 (2010), 
pp 281-346 



l?or que difieren las estructuras? 



Demostrar en que drfieren las 
estructuras organizacionales, 
y comparar los modelos 
estructurales mecanicista 
y organico. 



Hemos descrito disenos organizacionales que van desde la burocracia altamente 
estructurada hasta la organ izacion amorfa sin fronteras. Los otros disenos descritos 
se encuentran en algun punto intermedio. 

La figura 15-7 resume esa revision presentando los dos modelos extremos del di- 
seno organ izacional. Uno es el denominado modeto me can ids La que, por lo gene- 
ral, es sinonimo de burocracia, toda vez que se caracteriza por procesos altamente 
estandarizados para el trabajo, elevada formalization y mayor jerarq ma admin is 
trativa. El otro extremo, el model o organico se parece mucho a la organ izacion sin 
fronteras, ya que es piano, tiene menos procedimientos formales para la toma de 
decisiones, son muchos quienes deciden y favorece las practical flexibles.* 7 

Con esos dos modelos en mente, hagamos algunas preguntas: ^Por que algunas 
organ izaciones se estructuran segtin line as mas mecanicistas en tanto que otras pre- 
sentan caracteristicas organ icas? ^Que fuerzas influyen en la election del diseno? 
En esta section, presentamos las principales causas o determinantes de la estruc- 
tura de una organ izacion. 28 

Estrategia organizacional 

Dado que la estructura es un medio de alcanzar objetivos y estos se derivan de la estra- 
tegia genera] de la organization, es apenas logico que la estructura deba seguir la es- 
trategia. Si la gerencia realiza cam bios significativos en la estrategia de organizacion, 
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Modelo mecanicista vs modelo organico 
B modelo meconidsto El modelo organico 
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la e structure debe cambiar para ajustarse. 29 El marco de referenda mas comun de la 
estrategia se enfoca en tres de sus dimensiones (innovacion, minimizacion de costos 
e imitacion), asi como en el diseno e structural que funciona mejor con cada una. 30 

<;En que medida una organizacion introduce productos y servicios nuevos e 
importantes? Una estrategia de innovacion se esfuerza por alcanzar innovaciones 
significativas y unicas. Evidentemente, no todas las empresas buscan la innovacion. 
Apple y 3M lo hacen, no asf la conservadora tienda minorista Marks 8c Spencer. 
Las empresas innovadoras utilizaran sueldosy prestaciones competitivas para atraer 
a los mejores candidates y motivar a los trabajadores a correr riesgos. De hecho, 
cierto grado de estructura mecanicista puede beneficiar realmente la innovacion. 
Canales de comunicacion bien desarrollados, politicas para mejorar el compromiso 
de largo plazo y canales claros de autoridad ayudarian a que los cambios rapidos 
ocurran sin complicaciones. 

Una organizacion que busca una estrategia de minim izacion de costos controls 
los costos de man era estricta, se abstiene de incurriren gastos innecesarios y reduce 
los precios en la venta de un producto basico. Esto describe la estrategia seguida 
por Walmarty los fabricantes de articulos comestibles genericos o con marca de la 
fjenda. Las organ izaciones enfocadas en la minimizacion de costos utilizan menos 
politicas destinadas al desarrollo del compromiso entre su fuerza laboral. 

Las organ izaciones que siguen una estrategia de imitation intentan minimizar 
el riesgo y maximizar la oportunidad de ganancias, moviendo nuevos productos 
o ingresando a nuevos mercados, tan solo despues de que los innovadores bayan 



modelo mecanicista Estructura 
caracterizada por una extensa 
departamentalizacidn, alta formalizacidn, 
red de informacidn limitada y 
centralizacidn. 

modelo organico Estructura que es 
plana, emplea equipos multidisciplinarios 
de diver sas jerarqufas, tiene escasa 
formalizacidn, posee una amplia red 
de informacidn y confia en la toma de 
decisiones participativa. 



estrategia de innovacidn Estrategia que 
enfatiza la introduccidn de productos y 
servicios nuevos e importantes. 

estrategia de minimizacion de costos 

Estrategia que hace hincapiS en 
control estricto de los costos, 
evitacidn de innovaciones o gastos 
de comercializacidn innecesarios, y 
reduccidn de precios. 



estrategia de imitaci6n Estrategia que 
busca mover se hacia nuevos productos 
o ingresar a nuevos mercados, tan solo 
despuSsde que se haya demostrado su 
viabilidad. 
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La relaci6n entre estrategia y estructura 



Estratogla 


Option estructura 1 


Innovation 


Org£nlca: Estructura flexible, es penalization y formal \zac\6n 
escasas, descentralizada. 


Minimization da costos 


Mecanlclsta: Control rkjido, amplia especiaHzacion laboral, 
formalizacion y central izaci6n altas. 


knitac!6n 


Mecanldsta y org£nlca: Mezcla de propiedades laxas y rfgidas, 
controles estrictos de las actividades actuales y controles mis 
laxos de los nuevos proyectos. 



demos trade su viabilidad. Los fabricantes de ropa de moda para el mercado masivo 
que copian estilos de disenador siguen esa estrategia, a] igual que empresas como 
Hewlett-Packard y Caterpillar. Estas empresas siguen a sus competidores mas pe- 
quenos e innovadores con mejores productos, pero unieamente despues de que los 
rivales hayan demostrado la existencia del mercado. 

La flgura 15-8 describe la opcion estructura] que mejor se adecua a cada estra- 
tegia. Los innovadores necesitan la flexibilidad de la estructura organica, en tanto 
que los minim izadores de costos buscan la eficienciay estabilidad de una estructura 
mecanicista. Los imitadores combinan ambas estructuras. Usan una estructura me 
can ids ta para mantener controles ngidos y bajos costos en sus actividades actuales, 
pero crean subunidades organicas donde siguen los nuevos proyectos. 

Tamano de la organizacion 

El tamano de una organizacion tiene un efecto significative en su estructura. 31 
Las organ izaciones que emplean a 2,000 personas o mas suelen tener mas espe- 
ciaHzacion, mas departamentalizacion, mas niveles verticales, y mas reglas y direc- 
trices que las organizaciones pequenas. Sin embargo, el tamano se vuelve menos 
importante a medida que una organizacion se expande. <;Por que? Con alrededor 
de 2,000 empleados, una organizacion ya es bastante mecanicista, por lo que 500 
em pie ados mas no tendrian mucho impacto. Sin embargo, es probable que agregar 
500 individuos a una organizacion de solo 300 gen ere un cam bio significative hacia 
una estructura mas mecanicista. 

Tecnologia 

La tecnologia describe la forma en que una organizacion convierte inversiones en 
production. Cada organizacion tiene a] menos una tecnologia para convertir los 
recursos financieros, humanos y fisicos en bienes o servicios. Ford Motor Company 
utiliza un proceso de linea de ensamble para fabricar sus automoviles. Las univer 
sidades emplean diversas tecnologias instruccionales: el cada vez mas popular me- 
todo de conferencias, el analisis de casos, los ejercicios practices, el aprendizaje 
programado, la instruction en linea y el aprendizaje a distancia. En cualquier caso, 
las estructuras organ izacionales se a dap tan a su tecnologia. 

Diversos estudios han examinado la relation entre tecnologia y estructura. 32 
Lo que distingue a las tecnologias es su grada de rutina. T actividades rutinarias 
se caracterizan por operaciones automatizadas y estandarizadas. Algunos ejem- 
plos son la fabricacion de perillas de plastico con moldes de inyeccion, el procesa- 
miento automatizado de transacciones de ventas,y la impresiony encuadernacion 
de este libro. Las actividades no rutinarias son personalizadas y requieren de re- 
vision y actualization frecuentes. Incluyen la res tau ration del mobiliario, fabri- 
cacion de zapatos a la medida, investigation genetica, y la redaction y edition 
de este libro. En general, las organizaciones comprometidas en actividades no 
rutinarias suelen preferir las estructuras organicas, mien tras que aquellas que rea 
lizan actividades rutinarias prefieren las estructuras mecanicistas. 
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Estos empleados de un restaurante en 
Urumqi, China, permanecen formados 
mientras tienen una reunion antes de 
inkiarsus labores. En China es una 
pract'ica comun que los empleadores 
reunan a los trabajadores antes de 
que empiecen a laborar, para darles 
tanto una plaTica motivational como 
instructions para su jornada laboral. 
Este ritual diario es aceptable para 
los empleados chinos porque en su 
pate la distancta de! poder es arta y los 
trabajadores aceptan mucho mis las 
estructuras mecanicstas, que aquellos 
de culturas con menor distancia del 
poder. La investigation sugiere que la 
cultura de una naci6n y la preferencia 
de la estructura que los empleados 
tendran influyen en el desempeno y la 
satisfacd6n de los trabajadores. 



4fc 





I 



Ambiente 

El ambiente de una organizacion incluye instituciones o fuerzas externas que put 
den afectarsu desempeno, como proveedores, clientes, competidores, organismos 
regulatorios gubernamentales y grupos publico s de presion. Los ambientes dinami- 
cos crean mucho mas incertidumbre para los gerentes que los estaticos. Los geren- 
tes pueden ampliar su estructura para detectar y responder a las amenazas, coma 
forma de minimizar la incertidumbre. Por ejemplo, la mayoria de las com pan fas, 
incluyendo a Pepsi y Southwest Airlines, han establecido departamentos de redes 
sociales para responder a la informacion negativa expuesta en los blogs. O bien, 
las empresas pueden formar alianzas estrategicas, como cuando Microsoft y Yahoo! 
unieron fuerzas para competir mejor frente a Google. 

E] ambiente de cualquier empresa tiene tres dimensiones: capacidad, volatili- 
dad y complejidad.* 8 La capacidad se refiere al nivel en que el ambiente so porta el 
crecimiento. Los ambientes ricos yen crecimiento generan un exceso de recursos, 
lo cual suele proteger a la empresa en tiempos de relativa escasez. 

La voIatiMad describe el nivel de inestabilidad del ambiente. Un ambiente dina 
mico con un alto nivel de cambios impredecibles hace dificil que la gerencia haga 
predicciones correctas, Por ejemplo, los ambientes de la mayoria de las empresas 
se estan volviendo vo la tiles debido a que la tecnologia de la informacion cambia de 
forma muy rapida. 

Por ultimo, la comply idad es el nivel de heterogeneidad y concentration entre 
los elementos ambientales. Los ambientes sencillos, como la industria del tabaco, 
son homogeneos y estan concentrados, Los ambientes que se caracterizan por la 
heterogeneidad y la dispersion (como la industria de la banda ancha) son com pie 
jos y diversos, con numerosos competidores. 



tecnologia La manera en que una ambiente Instituciones o fuerzas 

organization convierte sus inverslones ajenasa una organizacidn que tienen el 

en productidn. potential de afectar su desempefio. 
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"Los trabaj adores resienten la subcontratacion" 



ifAito o ciencia? 



Sorprendentemente, esta alirmacidn 
parece ser falsa. 
Dos formas relativamente re 
cientes de restructuraci6n de las or- 
gan! zaci ones son la subcontratacidn 
(transferir actividades a otra empresa lo- 
cal) y el trasiado de puestos de trabajo a 
otm pais. Por ejemplo, una empresa con 
sede en Denver que ofrece un servicio 
ob ventas por telefono en Cleveland esta" 
subcontratando esas operaciones. Si la 
misma empresa decide contratar el ser- 
vicio telefonico en Bangalore, India, esXa 
trasladando el trabajo a otro pate 

Al igual que el recorte de personal, la 
subcontratacidn y el trasiado de puestos 
ob trabajo a otros palses son esfuercos 
ob restructuracion cuya razon principal 
es la reduccitin de costos; algunas em- 



p res as podrfan emprender las tres, todo 
lo cual tiene como resultado la perdida de 
fuentes de trabajo en esa organizacion. 

Sin embargo, un estudio reciente rea- 
lizado con 13,683 empleados estadou- 
nidenses (todos los cuales conservaron 
sus empleos) sugiere que los trabajado- 
res reaccionan de manera diferente ante 
los tres esfuerzos de restructuracidn 
Como se esperarfa, cuando se hacfan 
recortes de personal o se trasladaban 
los puestos de trabajo a lugares en el 
extranjero, los empleados tenfan una 
reaccidn negativa, reportaban significa- 
tivamente menores satisfaccidn laboral 
y compromise organizacional, que en 
organizaciones similares donde no se 
tomaban esas medidas. Sin embargo, 
resulta sorprendente que este estudio 



no encontrara efectos negativos de la 
subcontratacion en esas actitudes. 

Los autores especulan que los em- 
pleados pueden tener una vision menos 
negativa de la subcontratacion porque 
la consideran menos amenazante para 
sus puestos de trabajo. Se requiere 
m£s investigacitin para demostrar tal 
explicacidn. 



Fuentes: C P. Maertz, J. W. Wiley, C. 
LeRouge y M A. Campion, "Downsizing 
Effects on Survivors: Layoffs, Offshoring, and 
Outsourcing", hdustrial Relations 49, num. 2 
C2010) pp. 275-285; y L. H. Nishii, D P Lepak 
y B Scheneider, "Employee Attributions 
of the 'Why' of HR Practices: Their Effects 
on Employee Attitudes and Behaviors, and 
Customer Satisfaction " , Personnel Psychology 
€1 , num. 3 (2008), pp. 503-645. 



La figura 15-9 resume nuestra definicion de] ambiente en sus tres dimensio- 
nes. Las flechas indican el movimiento hacia una mayor incertidumbre. Por con si - 
guiente, las organizaciones que operan en ambientes caracterizados como escasos, 
dinamicos y complejos enfrentan el mayor grado de incertidumbre porque son 
sumamente impredecibles, tienen poco margen para el error y deben supervisar 
constantemente un conjunto diverse de elementos en el ambiente. 

Dada esta definicion tridimensional del ambunte, podemos ofrece r algunas con- 
clusiones generales acerca de la incertidumbre ambientaly los arreglos estructura- 
les. Cuanto mas escaso, dinamico y complejo sea el ambiente, mas organica debera 
ser una estructura. Cuanto mas abundante, estable y sencillo sea el ambiente, se 
preferira la estructura mas mecanicista. 



Modelo tridimensional del ambiente 
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Disenos organizacionales y conducta de los empleados 



Analizar las implications 
co nd uc tua te s d e d i fe re ntes 
d sen os organizacionales. 



Iniciamos este capitulo con la aseveracion de que ]a estructura de una organization 
puede tenerefectos significativos entre sus miembros. <;Cuales serian dichos efectos? 

Una revision de la evidencia origin a una conclusion muy evidente: ]No es posi- 
ble generalizar! No todos prefieren la libertad y flexibilidad de las estructuras or- 
gan icas. En las diferentes estructuras tarn bit n sobresalen distintos facto res. En las 
organ izaciones mecanicistas, sumamente formalizadas y estructura das, el nivel de 
justicia en las politicas y los procedimientos form ales es un predictor muy impor- 
tante de la satisfaction. En las organ izaciones organ icas, mas personales y adapta- 
das al individuo, los trabajadores valoran mas la justicia interpersonal. 34 Al gun as 
person as son mas productivas y se sienten mas satisfechas cuando las tareas labora- 
les estan estandarizadas y se minimiza la ambiguedad, es decir, en estructuras meca- 
nicistas. Por lo tanto, cualquier discusion del efecto del diseno organ izacional en la 
conducta de los empleados dene que abordar las diferencias individuates. Para ello, 
debemos considerar las preferencias de los empleados por la es penalization en el 
trabajo, el grado de control y la centralization. 45 

Por lo general, la evidencia indica que la especmlizacicm en d trabajo contribuye 
a una mayor prod uctivi dad, pero a costa de una menor satisfaction laboral. Sin 
embargo, la e specialization en el trabajo no es una fuente inagotable de alta pro- 
ductividad. Cuando empiezan a surgir problemas, la productividad se resiente si 
las desventajas hum an as de realizar tareas repetitivas y limitadas superan los bene 
ficios de la especializacion. A medida que la fuerza laboral alcanza mayores niveles 
academicos y muestra el deseo por empleos intiinsecamente gratificantes se llega, 
al parecer, al punto donde la productividad empieza a declinar con mayor rapidez 
que en el pasado. 

Todavia hay un segmento de la fuerza laboral que prefiere la rutina y la repetition 
de los puestos de trabajo altamente especializados. Algunos individuos quieren una 
actividad que les exija pocos desafios intelectuales y les brinde la seguridad de la ru- 
tina; para ellos, la alta especializacion en el trabajo es una fuente de satisfaction la- 
boral. Desde luego, la pregunta es si representan el 2 o el 52 por ciento de la fuerza 
laboral. Dado que en la election de carreras opera cierta autoselection, se podria 
concluir que la probabilidad de que surjan resultados conductuales negatives de la 
alta especializacion es mayor en los puestos de trabajo profesionales ocupados por 
individuos con una elevada necesidad de crecimiento personal y diversidad. 

Tal vez sea seguro afirmar que no hay evidencia que apoye una relation entre 
la extension del controly la satisfaction o el desempeno labo rales. Aunque a nivel in- 
tuitivo resulta atractivo sostener que los grades amplios pueden conducir a un me- 
jor desempeno de los trabajadores, ya que dan una supervision mas distante y mas 
oportunidad de iniciativa personal, la investigation no apoya esta idea. A algunos 
individuos les agrada que los dejen solos, en tanto que otros prefieren la seguridad 
de un jefe al que tengan acceso rapido en cualquier momento. En congruencia con 
varias de las teorias de la contingentia del liderazgo revisadas en el capitulo 12, se 
esperaria que factores como las experiencias y habilidades de los trabajadores, asi 
como el grado de estructura de sus tareas, expliquen en que condiciones es proba- 
ble que los grades de control amplios o reducidos contribuyan a su desempeno y sa- 
tisfaction laboral. Sin embargo, cierta evidencia indica que la satisfaction laboral del 
gerenle anmenta. a medida que se incrementa el numero de empleados supervisados. 

Se cuenta con evidencia bastante solida que relacion a la ctntralhacion con la sa- 
tisfaction laboral. En general, las organ izaciones menos centralizadas tienen mayor 
autonomiay esta parece relacionarse de manera positivacon la satisfaction laboral. 
No obstante, una vez mas, mientras un empleado valora la libertad, otro encontra- 
ria los ambientes autonomos frustrantemente ambiguos. 

Nuestra conclusion es la siguiente: para maximizar el desempeno y la satisfac- 
tion de los trabajadores, los gerentes deben tomar en cuenta las diferencias indivi- 
duates, como la experiencia, personal idad y las tareas labo rales. Tambien debena 
considerate la cultura. 
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De 1o anterior se deriva una idea indiscutible: en igualdad de condiciones, los 
individuos no eligen a sus empleadores a] azar. Son atrafdos, seleccionados y perma- 
necen en organ izariones que convienen a sus caracteristicas personales, 36 Es proba- 
ble que los Candida to s a un puesto que pre fie re n 1o predecible busquen y acepten 
trabajo en estructuras mecanicistas, y es mas factible que quienes desean autonomia 
terminen en una estructura organica. Por consiguiente, es indudable que el efecto 
de la estructura sobre la conducta de los empleados dLsminuye cuando el proceso 
de seleccion facilita la correspondencia adecuada de las caracteristicas individuals 
con las caracteristicas de la organ izacion, 

Aunque la investigation es modesta, sugiere que la cultura nacional Lnfluye en 
la preferencia por la estructura. 37 Las organizaciones que operan con individuos 
de culturas con alta distancia del poder, como Grecia, Franciay la mayor parte de 
America Latina, encuentran mayor ace ptacion de las estructuras mecanicistas entre 
sus empleados que entre los empleados de naciones con escasa distancia del poder. 
De modo que al predecir como va a influir la estructura en el desempeno y la satis- 
faccion de los empleados, deben considerarse las diferencias culturales junto con 
las diferencias individuals. 



MyManagementLab 

Ahora que terming de estudlar este capftulo, vlsfte nuevamente www.nTymanaqementlab.com para 
continuar practtcando y apilcando los conceptos que haya a pre n dido. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



En este capitulo se establece que la estructura interna de una organization contri 
buye a la explication y prediction de la conducta. Es decir, ademas de los facto res 
individuales y de grupo, las relaciones estructu rales en el trabajo son relevantes para 
las actitudes y la conducta de las personas. <:En que se sustenta este argumento? La 
estructura de una organ izacion da forma a las add hides de los empleados a la vez 
que facilita y motiva niveles mas altos de desempeno, en la medida que disminuye 
la ambiguedad y aclara preocupaciones del tipo M ^que se supone que debo hacerT, 
^como se supone que lo estoy haciendo?", "^a quien debo reportar?" y "^a quien 
tengo que acudir si enfrento un problema?" La figura 15-10 resume lo que hemos 
revisado. Hay algunos otros mensajes importantes que vale la pena considerar: 

• Aunque la especial izacion suele favorecer la eficiencia, la especial izacion ex- 
cesiva tambien genera in satis faction y reduce la motivation. 




Estructura de la organization: Sus determinantes y sus resultados 
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El fin de la gerencia 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



La gerencia, por lo menos como ahora se le conoce, esta ago- 
nizando. Las estructuras organizacionales formaies estan ce- 
diendo el paso a estructuras mas planas, menos burocraticas 
y menos formaies. Y eso es algo positivo. 

En la actualidad, los lideres son famosos por triunfar sobre la 
estructura y no portrabajar bien en su interior. Las empresas in- 
novadoras como Apple, Google, Facebook, Twitter y Groupon na- 
deron y florecieron gracias no a una burocracia intrincada, sino a 
ideas innovadoras que fueron llevadas a cabo de manera creativa 
por un grupo flexible de individuos que colaboraban libremente. En 
esas empresas la funcion de la gerencia es la facilitacion mas que 
el control. 

Aunque en 1957 tan solo existian 100 de las 500 empresas que 
aparecen hoy en Fortune.la teoria y practica de la gerencia siguen 
cefiidas al modo de pensarde 1957. Como advirti6 un experto con 
mentalidad futurista, "la causa principal por la que fracasan las 
empresas es que invierten mas en aquello que es y no en aquello 
que podria ser". 4 Como una estructura burocratica, tradicional y 
formal facilitaria "aquello que podria ser"? 

La inercia puede hacer que se burocraticen incluso las empre- 
sas innovadoras. El cofundador de Google, Larry Page, remplazo a 
Eric Schmidt, antiguo director general, cuando su "deseo de poner 
rapidamente en practica ideas innovadoras fue reprimido por la 
burocracia de la empresa". Page y el cofundador Sergey Brin sa- 
ben que las estructuras burocraticas tradicionales son las mayores 
amenazas de Google. 

Algunos lideres sagaces han aprendido de sus errores. Al inicio 
desu carrera,asegura Cristobal Conde,presidentey director ejecu- 
tivo de la comparna de Tl SunGard: "Yo era muy afecto a las formas 
muy verticales de mando y control. Me creia muy listo y pensaba 
que mis decisiones serian las mejores". Despues de que algunos 
de sus mejores colaboradores se fueron porque se sentian restrin- 
gdos, Conde decidfi aplanar y flexibilizar la estructura. Reconoce 
oue "un director general debe enfocarse mas en la plataforma que 
permite la colaboracitin |. .] Una organizacion se aplana si cuenta 
con tecnologias que permiten que los trabajadores vean lo que 
otros estan haciendo, compartan informaci6n, colaboren, alardeen 
de susexitos". 



No existe un enfoque de la estructura organizacional que 
sea "adecuado para cualquier tamanV. Que tan plana, in- 
formal y colaboradora deberia ser una empresa depende 
de muchos factores. Veamos dos casos. 

La gente alababa la forma relajada e informal en que Warren 
Buff ett estructuro su despacho de inversion, Berkshire Hathaway. 
Buffett decfica la mayor parte de su dia a leer y hablar de manera 
informal "con personas superdotadas en quienes confia y quienes 
confian en el". Todo ello parecia maravilloso hasta que se des- 
cubri6 la conducta inadecuada del director financiero y aparente 
heredero de Buffet David Sokol, quien gano tres millones de d6- 
lares cuando logrd que Berkshire Hathaway, un exitoso cabildero, 
adqiiriera una empresa de la cual habia obtenido en secreto una 
participacidn importante. Sus maniobras abusivas fueron descu- 
biertas y Sokol fue oUigado a renunciar. 4N0 habria sabido Buffett 
que Sokol estaba muy comprometido de haberlo supervisado mas 
de cerca o si hubiera tenido estructuras en el lugar para controlar 
cficha "libertad"? Es dificil negar los exitos pasados de Berkshire 
Hathaway, pero estos no demuestran que la estructura de la em- 
presa sea la ideal. 

Berkshire Hathaway es una advertencia ejemplarde los riesgos 
de una estructura que es demasiado plana e informal. Boeing es 
un excelente ejemplo de los beneficios de una estructura formal y 
compleja: su "Dreamliner" 707 — fabricado mediante una combina- 
ci6n de materias y 20 por ciento mas ahorrador de combustible que 
los aviones de pasajeros comparables— es uno de los productos 
mas innovadores y con ventas mas rapidas de la historia de la avia- 
ci6n. /,C6mo se invento y se produjo el Dreamliner? Gracias a un 
proceso enormemente complejo de planeacidn, disefio, ingenieria, 
production y prueba. Para su construction, Boeing contrat6 a mas 
de 40 proveedores diferentes en 135 lugares de todo el mundo. Se 
trata de una hazafia que no habria podido cumplir sin una estruc- 
tura organizacional que la sostuviera. La estructura organizacional 
de Boeing es bastante formal, compleja e incluso burocratica. El 
Dreamliner demuestra que la innovation no tiene que venir de es- 
tructuras organizacionales radicales. 



fventes A Bryant "Structure'? The Flatter die Better", The New York Times\W de enero de 2G1G). p 0U2; A R Sorkin, 
"Delegator in Oiief*. The New Yak hme$\24 de abnl de 2Q11).p 84 A Murray. "Theerdof Management*. The Wall Street 
Journal^ de agostc de 2010). p W3; y A Efrati y S Morrison, "Oiief Seeks More Agile Google*, ffie Wall Street Journal 
(22 de enero de 201 1). pp.81. 84 
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• Las jerarquias form ales ofrecen ventajas como la unification de la mision y 
las metas, en tanto que en jerarquias excesivamente rigidas los trabajadores 
pueden sentir que no tienen poder ni autonomic. Como en el caso de la es- 
pecial izac ion, la clave consiste en lograr el equilibrio adecuado. 

• Las formas virtuales y sin fronteras estan cambiando el rostro de mucbas or 
ganizaciones, Los ge rentes con tempo ran eos debenan en tender cabalmente 
sus implicaciones y reconocer las ventajas y dificul Lades potenciales. 

■ La res true turacion de una organ izac ion puede dar lugar a menores costos y a 
enfocara las empresas en sus competencias centrales, pero puede dejar a in 
dividuos insatisfecbos y preocupados por el futuro de sus fuentes de trabajo. 

• Al determinar una forma organizacional adecuada, los gerentes tienen que 
considerar la escasez, el dinamismo y la complejidad del ambiente, asi como 
equilibrar los elementos organ i cos y mecanicistas adecuados para el am- 
biente de su organization. 



PREGUNTAS DE REPASO 



^Cuales son los seis elementos fundamentals que definen 
la estructura de una organizaci6n? 

2 iQu£ es una burocracia y en qu£ difiere de una estructura 
send I la? 

3 jQu£esunaorganizaci6n matricial? 

4 ^Cuales son las caracterfsticas de una organizaci6n virtual? 



5 jC6mo pueden los gerentes favorecer una organizaci6n sin 
fronteras? 

6 jPor qu£ difieren las estructuras organizacionales y cual es 
la diferencia entre una estructura mecanicista y una organica? 

7 iCuMes son las implicaciones conductuales de diferentes 
disehos organizacionales? 



ejercicio practico Desmaxitelamiento de una burocracia 



Antes del trabajo 

Para entender como puede mejorarse una estructura or- 
ganizacional, de en trad a es importante tener muy claro 
como es la es true turacion actual de la empresa. En este 
ejercicio, us ted hara una investigation en la universidad a la 
que aslste o en otra organizacion que indique su profesor. 
Utilice el sitio Web de la organizacion para ob tener infor- 
mation sob re las dife rentes unidades administrativas, dando 
especial atencion a diversas funciones no esenciales como 
finanzas, information tecnologica y recursos bumanos. 
Mientras realiza esta investigation, haga una lista de cinco 
earacteristicas que se parezcan a la burocracia, y otras cinco 
que crea que pueden ser administradas con exito por un 
asociado externo. 

Formation de equipos 

Al inicio de la clase, su profesor formara equipos de por to 
menos cuatro integrantes. 



Evaluation de la burocracia 

Su tarea initial sera compartir sus evaluaciones de las carac- 
tensticas de la organizacion que le parecen de naturaleza bu- 
rocratica. ^Cuales son las funciones comunes que suelen ser 
di rigidas de una manera burocratica? Intente identificar las 
practical de trabajo estandarizadas que me jo ran la coordina- 
tion y el control. En particular, piense en sistemas de reglas, 
directrices, departamentos y oficinas que tengan roles alta- 
mente e spe c i fi cos y especializ ados. En conjunto, a su equipo 
le He vara airededor de 15 minutos cumplir con dicha tarea. 

Desmantelamiento de la burocracia 

Para desmantelar una burocracia es importante considerar 
tanto las ventajas como las desventajas del sistema actual. Por 
consiguiente, la meta de la segunda parte del ejercicio es 
utUizar tecnicas relacionadas con las organ izaciones sin fron- 
teras y virtuales, con la flnaiidad de reducir la burocracia; 
para ello debe emplearse un formato de debate donde una 
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persona argumente por que las cam bios pueden ser buenos, 
mientras otra analiza por que podrfan resultar perjudiciales. 

EJ equipo empezara por dividirse en dos subgrupos que 
van a trabajarde manera independiente durante aproxi- 
madamente 10 minutos. Un integrante sera responsabie de 
identificar mecanismos alternativos que podrfan remplazar 
la estructura burocratica actual a la vez que se siguen man- 
teniendo las funciones "internas" mediante la creacion de 
una organizacion sin fronteras. <«C6mo pueden las empresas 
obtener los mismos resultados con un conjunto diferente de 
sistemas de control? Otro integrante identificara las razones 
por ias cuales sena dificil la trans icion de una burocracia al 
sistema que usted defendio en el punto 2. ^Cuales son las 
fuentes potenciales de resistencia al cambio? Esos dos miem- 
bros debenan trabajar juntos para llegar a un consenso de 
co mo podna minim izarse la burocracia sin socavar la pro- 
ducuvidad ni la eficiencia de la organizacion. 

Ai mismo tiempo, el segundo equipo de dos individuos 
trabajara en una tare a diferente. Un miembro consider ara la 
forma en que cada organizacion puede asumir los elementos 
de una organizacion virtual como forma de volverse menos 
burocratica. Identiflque los elementos de la empresa que se 
re cor tan an o se subcontrataiian. £1 otro miembro identifi- 



cara por que sen a una mala idea M ir hacia la virtualizacion", 
considerando como posibies obstaculos la falta de control y 
el intercambio deflciente de information. Estos dos miem- 
bros llegaran a un consenso de como puede "adelgazarse" 
tanto como sea posibie a la empresa sin dariar su productivi- 
dad y su eficiencia. 

Por ultimo, los cuatro integrantes del equipo se reuniran 
para llegar a un consenso acerca de como limitar la burocra- 
cia ]. usando nuevos sistemas que sean congruentes con la 
organizacion sin fronteras, o bien, 2. utiiizando elementos 
de una organizacion virtual eficiente para deshacerse de es- 
tratos burocraticos innecesarios. £ste proceso final de com- 
bination debeiia llevarse unos 10 minutos. 

Informs 

Despues de que cada equipo haya liegado a un consenso 
sobre como limitar la burocracia, el profesor conducira una 
discus ion con toda la clase donde cada equipo describira su 
propuesta final para minimizar la burocracia en su organiza- 
cion. EJ profesor brindara ideas adicionales de por que sena 
diffcil cambiar una burocracia y sugerira areas donde esta 
podna limitarse de manera eficaz mediante la elimination 
de fronteras o gracias a la virtualizacion. 



dilema etico Guiar a los directores 

Un elemento estructura! critico de la mayonade las empresas 
es el consejo de administracion. En principio, los altos ejecu- 
tivos reportan a los directores. No obstante, en la practica los 
consejos no siempre funcionan como se esperana. En la de- 
cada anterior, los consejos estuvieron implicados en muchos 
escandalos corporativos, ya sea porque autorizaron conductas 
poco eticas o porque cerraron los ojos ante el las. Muchos cri- 
ticaron tambien el descuido de los consejos ante la debacle 
financiers y la recesion posterior. Los voce r as empresa riaJes 
consideraron que los consejos eran "absolutamente inu tiles" 
y tambien "una verguenza". 

Una de las claves para re form ar la conducta de los conse- 
jos es garantizar que su funcion sea independiente del direc- 
tor general. La Comision de Bolsa y Valores (Securities and 
Exchange Commission, SEC) y la Bolsa de Valores de Nueva 
York (New York Stock Exchange, NYSE) es table deron direc- 
trices para la independencia de los directores, que no deben 
estar afiliados, subcontratados o tener alguna otra conexion 
con la organizacion que dirigen. Cuanto mas independiente 
sea la estructura y composition del consejo, mejor sera la ad- 
ministracion y la eficiencia de la empresa. 

Un ejemplo de falta de independencia salio a la luz en 
2010. Ademas de 225,000 en efectivo y de ingresos diferidos 
por acciones que recibio como pago por su funcion como 
miembro del consejo de administracion de Citibank, Robert 
Joss obtuvo $350,000 como remuneracion de consul ta por 
asesorar "de cuando en cuando* al banco sobre los proyectos. 



Cuando se le pidieron sus comentarios, Joss contesto: "Estoy 
seguro de que padre manejarlo". 

Dichos ejemplos parecen transgresiones mayusculas a la 
independencia de las estructuras de los consejos. Sin em- 
bargo, la evidencia sobre el vinculo entre la independencia 
del consejo y el desempeno de la organizacion es sorpren- 
dentemente debil. Una revision reciente concluyo que "no 
hay evidencia de relaciones sistematicas entre la com po sic ion 
del consejo de administracion y el desempeno flnanciero de 
la corporacion". 

Otro problema ^structural es la forma en que se ocupan 
los puestos del director ejecutivo y el presidente (por ejem- 
plo, si tales posiciones son ocupadas por individuos distintos). 
La mayoria arguments que, para que el consejo funcione de 
manera independiente, las funciones deben estar separadas, 
y Bloomberg Businessweek estima que 37 por ciento de las 500 
corporaciones estadounidenses mas grandes mantienen di- 
chas funciones separadas. Sin embargo, tambien aquf la evi- 
dencia es debil: no parece que las empresas donde el director 
ejecutivo y el presidente sean distintos logren un mejor des- 
empeno, que aquellas donde la misma persona es director eje- 
cutivo y presidente. 

Preguntas 

1. ^Considers que el arreglo de consultoria de Citibank 
con Robert Joss fue poco etico o cree que es posibie 
jus till carlo? 
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; A que atribuye el hecho de que la estructura del con- 3. ;Cree que siempre debt nan separarse las funciones del 

sejo no parezca tener relevancia para el desempeno director ejecutivo y el presidents del consejo de directo- 

corporativo? res? Justifique su respuesta? 



Fucnta: D. R. Daltony C. M. Dalton, "Integration of Micro and Macro Studies in Governance Research: CEO 
Duality, Board Composition, and Finances I Performance" , Journal of Management $7 1 num. 2 (20]]) pp. 404-4 11; 
T.J. Ncff y R. Charan, "Separating the CEO and Chairman Roles", Bloomberg Businessweek (15 de encro de 
2010) descargada el 5 de julio de 201 ] de www.busincsswcck.com/; B. Kcoun, "Citigroup to Pay Director 
$350,000 for Weeks of Consulting", Bloomberg News (10 de mayo de 2010), descargado el 5 de julio de 2011 
de WMrw.bloamberg.com/news/. 



caso i Desviacion creativa: <?Resistirse a la jerarqufa? 



Una de las principajes funciones de una jerarqufa organiza- 
tional es incrementar la estandarizacion y el control de los 
altos directivos. Utilizando la cadena de mando, los geren- 
tes pueden dirigir las actividades de los subalternos hacia un 
proposito comun. Los resultados pueden ser fenomenales, 
si la persona correcta con una vision creativa esta a cargo de 
la jerarqufa. Hasta la lamentable muerte de Steve Jobs en 
octubre de 2011, Apple habfa utilizado un proceso creativo 
surname nte vertical donde la mayorfa de las decisiones e in- 
novaciones mas importantes provenfan directamente de Jobs 
y, luego, eran delegadas a subequipos con tareas especfflcas 
por realizar. 

Te nemos luego la desviacion creativa donde los individuos 
ere an productos de enorme exito, a pesar de que la alta ge- 
ne nci a les habfa indicado que dejaran de trabajar en ellos. Las 
pan tall as electroestaticas que se utilizan en mas de la mi tad 
de los dispositivos de Hewlett-Packard, la cortadora de cinta 
adhesiva que fue una de las innovaciones de proceso mas 
relevantes en la historia de 3M y el desarrollo de la multi- 
millonaria tecnologfa de iluminacion brillante LED fueron 
oflcialmente rechazadas por la jerarqufa administradva. En 
todos esos casos, un enfoque como el de Apple habrfa im- 
pedido la fabrication de algunos de los artfculos mas exito- 
sos de esas empresas. Hacer "negocios como se at os turn bra" 
puede convertirse en un imperativo tal en las organizaciones 
jerarquicas, que las nuevas ideas son vistas como amenazas en 
vez de como oportunidades para el desarrollo. 

No se hace evidente de inmediato la razon por la que 
la toma de decisiones vertical funciona tan bien para una 



empresa sumamente creativa como Apple, mientras que la 
jerarqufa casi arruino las innovaciones en muchas otras or- 
ganizaciones. Puede ser que la estructura de Apple en reali- 
dad sea bastante sencilla, con relativamente pocos niveles y 
el hecho de que cada individuo sea responsable de sus resul- 
tados. O quiz a simplemente Apple tuvo un Ifder excepcio- 
nal, quien se sobrepuso a las estructuras convencionales de 
un director ejecutivo para crear una cultura de innovation 
constante. 

Preguntas 

1. ^Cree que sea posible que una organization cree de 
forma deliberada una "antijerarqufa" para motivar a los 
trabajadores a invoiucrarse en mas actos de desviacion 
creativa? <*Que pasos deberfa dar una empresa para fo- 
mentar tal desviacion creativa? 

2. jfCuaJes son los riesgos de un enfoque que alienta la des- 
viacion creativa? 

3. ;A que atribuye que una empresa como Apple logre ser 
creativa con una estructura fuertemente jerarquica, en 
tan to que la jerarqufa resulta limitante para otras corn- 
pan fas? 

4. ^Considera que el exito de Apple dependio por com- 
pleto del rol de Steve Jobs como cabeza de la jerarqufa? 
^Cuales son las desventajas potenciales de una empresa 
con una conexion tan fuerte con las decisiones de un 
solo individuo? 



Fuentes: C. Maincmcls, "Stealing Fire: Creative Deviance in the Evolution of New Ideas", Academy of Mana- 
gement Review 35, num. 4 (2010), pp. 55S-578; y A. Lashinsky, "Inside Apple", fortune, (23 de mayo de 201 1), 
pp. 125^134. 



caso 2 La estructura simple de Siemens, no 

Tal vez no hay una tarea tan dura para un ejecutivo como la Siemens (con ingresos de 76 mil millones de euros en el 

restructuracion de una com pan fa europea. Pregunte al anti- a no financiero 2009/2010, unos 405,000 trabajadores y su- 
guo director ejecutivo de Siemens, Klaus Kleinfeld. cursales en 190 pafses) es una de las empresas de electronica 



Notas 507 



mas grandes del mundo. Aunque la cmprcsa ha sido recono- 
cida por sus proezas en ingeniena, tambien es ridiculizada 
por su estructura lenta y mecanicista. De modo que cuando 
Kleinfeld tomo posesion como director ejecutivo, trato de 
restructure I a haciendola menos burocratica, de modo que 
las decisiones se tomaran con mayor prontitud. Para ello, 
desincorporo los negocios con bajo rendimiento y simplified 
la estructura de la comparh'a. 

Una de las diflcultades de transform ar las organ izaciones 
europeas es la participation habituaj de los em plead as en las 
decisiones ejecutivas. La mi tad de los asientos en el consejo de 
directores de Siemens son asignados a re pre sen tan tes de los 
trabaj adores. No fue sorprendente entonces que la reaction 
de estos ante los esfuerzos de restructuracion de Kleinfeld no 
hi era positiva, ni que la presencia de empleados inconformes 
fuera de sus oficinas se convirtiera en una constante. Los gru- 
pos de trabajadores aiegaban que, en sus esfuerzos por acelerar 
la restructuracion, Kleinfeld habia financiado secretamente a 
un grupo de trabajadores favo rabies a la gerencia, para in ten- 
tar socavar el principal sindicato industrial de AJemania. 

Debido a estas y otras acusaciones, Kleinfeld fue obligado a 
saiir enjunio de 2007 y fue sustituido por Peter Loscher, quien 
se encontro con las mismas tensiones entre la inercia y la nece si- 
dad de restructuracion. Apenas un mes despues de corner tirse 
en director ejecutivo, enfrento la decision de desincorporar de 
la empresa VDO, la unidad de autopartes de 10 mil mill ones 
de euros que mostraba un bajo desempeno. Tuvo que ponde- 
rar las fuerzas a favor de la estabilidad, que deseaban proteger 
los intereses de los trabajadores, contra las presiones de estilo 
estadounidense a favor del desempeno financiero. L no de los 
posibles compradores de VDO era una compafiia estadouni- 
dense, TRW, cuyos intereses estan controlados por Blackstone, 
una firma estadounidense de inversiones. Los rep res en tan tes 
de los trabajadores ale manes ca I ill car on de "langostas" a esas 
empresas. Cuando Loscher decidio vender VDO a Continental 
Corporation, el gigante ale man de neumaticos, Continental 
empezo de inmediato a hacer recortes de personal y a restruc- 
ture las operaciones de la unidad. 

Loscher ha continuado la restructuracion de Siemens. 
A mediados de 2008, anuncio la elimination de casi 17,000 



puestos de trabajo en todo el mundo, y tambien anuncio sus 
planes de consolidar mas unidades de negocios y de reorga- 
nizar ge og rail cam ente las operaciones de la organization. 
"La rapidez con que estan cambiando los negocios en todo 
el mundo se ha incrementado considerabiemente, y estamos 
orientando a Siemens en concordancia", afirmo Loscher. 

Con la direccion de Loscher, Siemens ha experimentado 
altas y bajas. En 2008 el precio de sus acciones cayo 26 por 
ciento en la Bolsa de Valores Europea y 31 por ciento en la 
Bo Is a de Valores de Nueva York. Sin embargo, en 2009 las 
ganancias de Siemens aumentaron 32 por ciento a pesar de 
la re tes ion global en marcha, y la mayoria de los indicadores 
sugerian que 201 1 sen a un ario igu aim ente redituable. 

Aunque los esfuerzos de restructuracion de Loscher han 
generado mucho menos controversia que los de Kleinfeld, 
ello no signifies que fueran bien aceptados por todas las 
partes. En cuanto al recorte de puestos de trabajo de 2008, 
Werner Neugebauer, director regional del sindicato que re- 
presentaba a muchos de los trabajadores de Siemens asevero 
que M los recortes planeados de fuentes de trabajo no son 
comprensibles ni aceptables por esas razones y, en esta me- 
dida, son totalmente exagerados". 

Preguntas 

1. ^Que le indican los esfuerzos de Kleinfeld en Siemens 
acerca de las diflcultades en la restructuracion de las 
empresas? 

2- ^A que atribuye que las decisiones de restructuracion 
de Loscher genera ran menos controversia que las de 
Kleinfeld? 

3. Suponga que un colega lee este caso y concluye que 
"se demuestra que los esfuerzos de restructuracion no 
necesariamente mejoran el desempeno financiero de 
una organizacion". <fQue le responderia? 

4. ^Cree que un director ejecutivo que decide restructurar 
o hacer recortes de personal en una compania toma en 
consideration el bienestar de los trabajadores? 
^Deberia hacerlo? Justifique su respuesta? 



Fuentes: Basado en A. Davidson, "Peter Loscher Makes Siemens Less German", The Sunday Tarns (29dejunio de 
2008), bu5inc9s.timc9anlinc.co.uk; M. Lster I y D. Crawford, "Siemens CEO Put to Early Test", The Wail Strut Journal 
(23 dc julio dc 2007), p. A8;J. Ewing, "Siemens' Culture dash", BusinessWeek (29 de enero dc 2007), pp. 42-46; 
y C. C. Williams, "Slimmed Down Siemens Girds for Growth", Bamm 's dc novicmbrc dc 2010), pp. 26-27. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

Ai terminar de estudiar este 
capitulo, us ted sera capaz de: 

^ Definir la cuftura 

organizational y describir sus 
principales caracterfsticas. 

2 Comparar los efectos 
funcionalesy disfuncionales 
que la cultura organizational 
tiene sobre las personas y la 
organizaci6n_ 

3 Identificar los fac tores que 
deter mi nan y mantienen la 
cultura de una organizaci6n. 

4 Mostrar c6mo se transmite la 
cultura a los empleados. 

5 Demostrar c6mo se favorece 
una cultura etica. 

£ Describir una cultura 
organizacional positiva. 

7 Identificar las caracterfsticas 
de una cultura espiritual. 

g Mostrar c6mo la cultura 
nacional podrfa afectar la 
forma en que la cultura 
organizacional se traslada a 
un pafsdiferente. 



M y M a n age m e n tLa b 

Go n suite los drversos a ux Mia res 
interactive^ de aprendizaje, para 
fbrtalecer su comprension de los 
conceptos del capftulo, en 
www.mymanaottnMntlab.com. 



URSULA M. BURNS 

Y LA CULTURA DE XEROX 

Ursula M. Burns no es la directora general tfpica; acostumbra tener un perfil 
sumamente bajo, pues evita ser el centro de atencion que muchos otros 
directores (desde Steve Jobs (qpd) en Apple hasta Jeffrey Immelt en GE) 
parecerlan disfrutar. Cuando se le pregunto qu£ fue lo que mis la sorprendio al ser 
nombrada directora general, senalo el torrente de atencion. "Los elogios que re- 
cibo por hacer absolutamente nada son sorprendentes. ^Que" es lo que he becno? 1 *, 
pregunto. "La verdadera historia no es Ursula Burns. Onicamente soy la persona que 
en este momento representa a Xerox". 

De manera respetuosa, no estamos de acuerdo. Burns es realmente notable 
como la primera directora general mujer y afroestadounidense en una de las 100 
companfas de S&P. No obstante, la verdadera historia reside en la forma en que esta 
modificando silenciosamente la cultura del gigante industrial. 

Historicamente, Xerox era una companfa de fbtocopiadoras, tan exitosa que su 
nombre se convirtio en verbo. Sin embargo, en las decadas de 1980 y 1990, con- 
forme ese modelo de negocios empezo a declinar, lo mismo ocurrio con las utili- 
dades de Xerox. Cuando Anne Mulcahy tomo el control de la companfa en 2001, 
algunos afirmaron que gano el puesto que nadie mis querfa. Ella y Burns pianearon 
una ambiciosa transformacion que inclufa recortes de puestos de trabajo, pero tarn- 
bi^n la investigacion en nuevastecnologfas. 

Desde que Burns asumio la direccion en 2009, ha Impulsado dos Iniciativas 
importantes. Una se enfoca en el producto: introducir a Xerox en los servicios de 
tecnologfa de la informacidn. En 2011 la empresa presento Xerox Cloud, un con- 
junto de servicios de negocios que incluye impresion mdvil y administracion de 
procesos de negocios. 

Laotra iniciativa de Burns es cultural: e4 la creeque la cultura de Xeroxes un obsticu- 
lo, y desea que los 130,000 empleados de la companfa adopten una nueva actitud de 
to ma de riesgos, de iniciativa y de apertura. Burns reconoce que una de las principales 
caracterfsticas de la vieja cultura de Xerox era una "amabilidad terminal 11 la cual, consi- 
dera, a menudo resulta contra p rod ucente para el crecimiento y la innovacion. 

Burns indica que tal vez Xerox necesita funcionar de una manera mis parecida a 
una familia real. Cuando estamos en familia, uno no tiene que ser tan amable como 
cuando esta con otras personas 11 , asegura Burns. "Quiero que sigamos siendo cor- 
teses y amables, pero debemos ser abiertos — y la razon por la que podemos ser 
abiertos es porque todos pertenecemos a la misma familia 11 . 

Este delicado equilibrio entre la cortesfa y la apertura requieren de humildad. 
Despu^s de todo, una de las maneras fundamentales de guiar a los demis para que 
sean abiertos consiste en ser honesto con respecto a los propios Ifmites, y Burns 
lo hace. "No debo permitir que se me considere la solucion a todos los problemas 
de esta companfa 11 , senaia. Ella no espera ser perfecta ni que los demis lo sean y 
lamenta que "la gente realmente piense que antes de ir contigo debe ser perfecta 11 . 
Preferirfa que las personas fueran honestas, abiertas y con decision. "Decidan", im- 
plora, "hagan las cosas 11 . 

Burns credo sin padre, en una zona de la ciudad de Nueva York llena de pan- 
dillas, y le atribuye a su madre haber Incrementado sus aspiraciones e inspirar su 
humildad. A menudo su madre le decfa de modo terminante que deberfa tratar de 
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Cuando escucho la palabra cultura, 
echo mano a mi pistola. 

— Franz Kafka 
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ser mejor. Como cuaiquier ejecutivo importante, Burns es acaudalada. Sin embargo, 
ella compra sus propios comestibles; conduce al trabajo y limpia su propia casa. "No 
eres el lugar donde estas", so I fa decirle su madre. Y parece que Burns ha vivido con 
esa creencia. Con una tranquila determination, esta tratando de que la cultura de 
Xerox de alguna forma refleje lo que ella es. 



Fuentes: A. Bryant, "We're Family, So We Can Disagree", The New YorkTimes (21 de febrero de 2010), 
pp. BUI, BU9; K Damore, 'Bums: Blazing A New Trait". CRN (23 de mayo de 201 1), descargado el 15 de 
Julio de 201 1, de www.cm.com/; y D. Mattkoll, "Xerox Makes Push for Faster Services Growth", The Wall 
Street Journal (11 de mayo de 2011), descargado el 15 de Julio de 2011,de http://onllne.wsj.com/. 



Una cultura firme proporciona estabilidad a una organization. Pero como 
muestra e] ejemplo que abre el capitulo, la cultura no va bien con todos. 
Y para a 1 gun as organ izaciones, incluso llega a convertirse en un obstaculo 
importante para el cambio. En este capitulo se considers que cuaiquier organiza- 
tion tiene una cultura que, dependiendo de su fortaleza, puede tener una enonme 
influencia sobre las actitudes y el com porta mien to de sus integrantes. Primero vea- 
mos que clase de cultura organizational preflere us ted. Para saberlo, resuelva la 
siguiente autoevaluacion. 



OO 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Cual es la cultura organizacional adecuada para mi? 



En la Self Assessment Library (disponible en CD y en line a), realice la actividad 
lll.B.l (What's the Right Organizational Culture for Me?) y responda las preguntas 
siguientes: 

1. A juzgar por los resultados, ^se ajusta mejor a una cultura formal y estructurada, 
obien, a una mas informal y poco estructurada? 

2. ^Le sorprenden sus resultados? <;A que" piensa que se deban sus puntuaciones? 

3. ^Cdmo podrian influirlos resultados ensu trayectoria profesional? 



i,Que es la cultura organizacional? 



1 Definir la cultura organizatio- 
nal y describir sus printipales 
caracteristicas. 



Alguna vez se le pre gun to a un ejecutivo cual era el significado de cultura organiza- 
cional En esencia, fue la misma respuesta que la Suprema Corte de Justicia de tierta 
epoca dio alguna vez al tratar de definir la pornografia: "No la puedo definir, pero 
la reconozco cuando la veo". Sin embargo, se necesita una definition basica de la 
cultura organizacional para entender mejor el fenomeno. En esta section propone- 
mos una definition especifica y revisaremos varias ideas relationadas. 



Una definition de cultura organizacional 

La cultura organizational se re fie re a un sistema de significado compartido por los 
miembros, el cual distingue a una organization de las demas. 1 Al parece r, existen siete 
caracteristicas fundamentals que cap tan la esencia de la cultura de una organization: 2 

1. Innovation y toma de riesgos. Grado en que se estimula a los trabajadores a que 
sean innovadores y corran riesgos. 

2. Atencion a los detalles. Grado en que se espera que los individuos muestren 
precision, analisis y atencion por los detalles. 



{Que es la cultura organizational? 
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3. Orientation a los resultados. Grade en que la gerencia se centra en los resulta- 
dos a eventos, y no en las tecnicas y procesos utilizados para lograrlos. 

4. Orientation a la gente. Grado en que las decisiones de la gerencia toman en 
cuenta el efecto de los resultados sobre el personal de la organizacion. 

5. Orientation a los equipos. Grado en que las actividades laborales estan organi- 
zadas por equipos en vez de por individuos, 

6. Din a mis mo. Grado en que las personas son din a micas y competitivas en lugar 
de facile s de com placer. 

7. Estabilidad. Grado en que las actividades organ izacionales bacen enfasis en 
mantener el status quo y no en el crecimiento. 

Cada una de esas caracteristicas existe en un continue que va de menor a mayor 
grado. Entonces, al evaluar la organizacion a] respecto, se obtiene un panorama 
complete de la cultura, asi como una base para la forma en que los miembros per- 
ciben a la organization, la manera en que ahi se bacen las cosas y la forma en que 



Comparati6n entre cultures organizationales 
Organ izaci6n A 

Esta organizacion es una empresa de manufactura. Se espera que los gerentes documenten 
por complete todas las decisiones, y los "buenos gerentes" son aquellosque proporcionan 
datos detallados para sustentar sus recomendaciones. No se fomentan las decisiones creativas 
qje implican cambios o riesgos signrficativos. Como los gerentes de proyectos fallidos se 
critic an ysancionan abiertamente, no tratan de implementar ideas que se desvfen mucho 
del camino establecido. Un gerente de bajo nivel menciono una frase de uso frecuente en 
ta compaflfa: "Si no est4 roto, no lo compongas". 

En esta empresa hay muchas reglas y regulac tones que los trabajadores deben seguir. 
Los gerentes supervisan de cerca a los subalternos para asegurarse deque no haya 
desviaciones. A la gerencia le interesa la productividad elevada, sin importar el efecto que 
tenga en la moral o en la rotation de los empleados. 

Las actividades laborales sedisefian a nivel individual. Hay distintos departamentos y 
Ineas de autoridad, y seespera que los empleados minimicen el contacto formal con otros 
empleados fuera de su area funcional o Ifnea de mando. Las evaluaciones del desempefio y 
tes recompensas hacen enfasis en el esfuerzo individual, aunque la antiguedad tiende a ser 
el factor principal para determinar los aumentos de salario y los ascensos. 

Organization B 

Esta organization tambien es una empresa de manufactura. Sin embargo, aquf la gerencia 
estimula y premia la toma de riesgos y el cambio. Las decisiones que se basan en la intuicion 
se valoran tanto como las bien razonadas. La administracion esta orgullosa desu historia de 
experimentaci6n con nuevas tecnologfas y su exito con la introduction habitual de productos 
innovadores. Se invita a gerentes o empleados con buenas ideas a que las "echen a andar". 
Y las fallas se tratan como "experiencias de aprendizajeV La compaflfa se enorgullece de 
estar orientada al mercado y de responder con rapidez ante las cambiantes necesidades 
de susclientes. 

Hay pocas reglas y directrices que los trabajadores deben obedecer, y la supervision es 
laxa porque la gerencia piensa que su personal trabaja duro y es conf table. A la gerencia le 
riteresa la productividad, pero cree que se consigue al tratar al personal en la forma corrects 
La empresa siente orgullo por su reputation de ser un buen lugar para trabajar 

Las actividades laborales estan disenadas para realizarse en equipos, y se estimula a 
bs integrantes para que interaction con personal que tiene otrasfunciones y niveles de 
autoridad. Los empleados hablan en forma posrtiva de la competencia entre los equipos. 
Los individuos y los equipos tienen metas, y los bonos se basan en el logro de los objetivos. 
A los trabajadores se les da mucha autonomfa para elegir los medios para alcanzar sus metas. 

V 




c ultura organizacio nal Sistema 
de significado compartido por los 
miembros, el cuat distingue a una 
organizacidn de las dem&s. 
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se supone que todos deben comportarse. En la figura 16-1 demuestra coma se mez- 
clan esas caracterisdcas para crear organ izaciones muy diversas. 

Otra investigation clasifica la cultura en cuatro tipos diferentes segun los valores 
de com pete ncia: 3 e] clan colaborativo y cohesivo, la odAofirarzainnovadora y adapta- 
ble, la jerarquia controlada y consistente, y el mercado competitive y enfocado en el 
cliente. Una revision de 94 estudios revelo que las actitudes labo rales eran muy po- 
sitivas en las culturas basadas en clanes, que la innovation era bastante notoria en 
las culturas de mercado, y que el desempeno economico era especialmente bueno 
en las culturas de mercado. 4 Aun que la teonade los valores de competencia recibio 
cierto apoyo en esta revision, los auto res senalaron que se requiere de mayor tra- 
bajo teorico para asegurarse de que sea consistente con los valores culturales reales 
que se encuentran en las organ izaciones. 

La cultura es un termino descriptivo 

La cultura organizadonalmucstrA la forma en que los empleados perciben las caracteristi- 
cas de la cultura de una organ izacion, no si les gusta. Es decir, se trata de un termino des- 
criptivo, lo cual es importante debido a que distingue entre cultura y satisfaction laboral. 

Las investigaciones sobre la cultura organizacional buscan medir la manera en 
que los empleados ven a su organizacion. ^Estimula el trabajo en equipo? ^Premia la 
innovacion? ^Apoya las iniciativas? En contraste, la satisfaccion laboral busca medir 
los sentimientos de los empleados con respecto a las expectativas de la organizacion, 
las practicas de recompensay otros aspectos similares. Aunque los dos terminos sin 
duda tienen caracterisdcas que se traslapan, hay que recordar que el termino cultura 
organizacional es descriptive, mientras que la satisfaccion laboral es evaluativa. 

<;Las organizadones tienen culturas uniformes? 

La cultura organizacional representa una perception comiin de los miembros de 
una organizacion. Por tan to, se debena esperar que individuos con diferentes ante- 
cedentes o distintos niveles en la organizacion tiendan a describir la cultura organi- 
zacional en terminos similares. 5 

Sin embargo, ello no significa que no existan subculturas. La mayoria de las 
organ izaciones mas grandes denen una cultura dominante y diversas subculturas. 6 
Una cultura dominante expresa los valores rundamen tales que com parte la mayona 
de los miembros de la organizacion, y que le brinda a la organizacion su personali- 
dad distintiva. 7 T subcuhuras denden a desarrollarse en las organ izaciones gran- 
des para reflejar problem as o experiencias comunes que enfrentan los integrantes 
de un mismo departamento o lugar. El departamento de compras podria tener una 
subcultura que incluya los valores fun dam en tales de la cultura dominante, y tarn 
bien valores adicionales exclusivos de los miembros de ese departamento. 

Si las organ izaciones tan solo estuvieran compuestas por subculturas diversas, la 
cultura organizacional como variable independiente seria mucho menos poderosa. 
Es el aspecto del "significado compartido" de la cultura lo que hace que esta sea un 
elemento vigoroso para guiar y dar forma a la conducta. Es lo que permite decir, 
por ejemplo, que la cultura de Zappos valora la atencion al cliente y la dedicacion, 
mas que la rapidez y la eficiencia, y udlizar esa informacion para en tender mejor el 
comportamiento de los ejecutivos y trabajadores de esa compania* Sin embargo, 
las subculturas tambien pueden influir en la conducta de los miembros. 

Culturas fuertes versus culturas debiles 

Es posible establecer una diferencia entre culturas fuertes y debiles. 9 Si la mayoiia 
de los empleados (al res ponder en cues tas admin is trativas) denen la misma opinion 
acerca de la mision y los valores de la organizacion, entonces la cultura es fuerte; si 
las opiniones varian mucbo, la cultura es debil. 

En una cultura fuerte, los valores fundamentales de la organizacion son compar- 
ddos por muchos individuos y se ado p tan de forma intense 10 Cuanto mas miembros 
acepten los valores fundamentales y mayor sea su compromise, mas fuerte sera la cul- 
tura y mayores influencias habra sobre el comportamiento de sus integrantes, ya que 
la intensidad y alto grado en que se comparten sus valores crean un ambiente con un 



{Que es la cultura organizacional? 



SIS 



{Globalization! 



Cultura aparente, cultura de dignidad y cultura organizacional 



Como hemos visto a lo largo del 
libro, la cuttura puede estar re- 
presentada tanto a nivel nacional 
oomo a nivel organizacional. Las orga- 
nizaciones globales necesitan conside- 
rar de forma cuidadosa las diferencias 
culturales entre distintos pafses, con la 
finalidad de determinar curies pr^cticas 
administrates tienen mayores probabili- 
dades de resultar exitosas con diferentes 
poblaciones de trabajadores. 

Recientemente, los psicologos so 
ciales han comenzado a explorar las 
diferencias entre las culturas naciona- 
les "aparente" y "de dignidad" En la 
cultura aparente, los individuos utilizan 
la informacion de otros para determinar 
quienes son, permitiendo as\ ser defini- 
dos por las opiniones sociales. Por otro 



lado, en una cultura de dignidad las per- 
sonas est^n mas deseosas de definirse 
a si mismos con base en sus propios 
juicios internos, y podrian mostrarse mSs 
renuentes ante los intentos de definicio- 
nes externas. Aunque se necesitan m^s 
investigaciones para especificar cur- 
ies culturas hacen mayor hmcapie en la 
apariencia social y curies en la dignidad 
personal para autodefinirse, la mayorta 
de los estudios han definido a las cultu- 
ras asiaticas como aparentes; y a los paf- 
ses europeos, Estados Unidos y Canada 
oomo culturas de dignidad. 

^Cu£les son las implicaciones de esas 
diferencias? Los individuos de culturas 
aparentes se muestran m£s preocupa- 
dos por las implicaciones de los juicios 
jerarquicos sobre su valla Asi, las cultu- 



ras organizacionales en estas naciones 
ctestacarian los roles y los tftulos que de- 
finen a los empleados y que les ofrecen 
un sentido de seguhdad en si mismos. 
Las culturas organizacionales en los pal 
ses con una orientaci6n a la dignidad 
serfan mas flexibles al ofrecer las defini- 
dones de los roles, permitiendo asf que 
los individuos utilicen la expresion perso- 
nal para determinar quienes son. 



Fuentes: Basado en Y. Kim, D. Cohen y W. 
Au, 'The Jury and Abjury of My Peers: The 
Self in Face and Dignity Cultures" , Journal 
of Personality and Social Psychology 98. 
num. 6 (2010), pp. 904-916; y Y. Liao y 
M. H. Bond, "The Dynamics of Face Loss 
Following Interpersonal Harm for Chinese 
and Americans," Journal of Cross-Cultural 
Psychology 42. num. 1 (201 1), pp. 25-39. 



gran control del comportamiento. Los empleados de Nordstrom saben sin lugar a du- 
das lo que se espera de ellos, y tales expectativas influyen mucho en la configuration de 
su comportamiento. En cambio, un competidor de Nordstrom, Macy's, ha enfrentado 
ctiflcultades por una crisis de identidad y esta esforzandose por reaflrmar su cultura. 

Una cultura fuerte deberia reducir la rotation de persona], ya que demuestra 
un alto nivel de acuerdo con respecto a aquello que la organ izacion representa. Esa 
clase de unanimidad de proposito fomenta la cohesion, la lealtad y el compromiso 
organizacional. Estas caractensu'cas, a la vez, reducen la tendencia de los emplea- 
dos a abandonar la empresa. M En una organization de servicios, un estudio revelo 
que cuanto mas empleados coincidian en la orientation hacia el cliente, mayor era 
la rentabilidad de la unidad de negocios. 12 Otro estudio encontro que cuando los 
gerentes de los equipos y sus integrantes no percibian de la misma forma el apoyo 
de la organization, el estado de animo de los miembros era mas negativo, y el des- 
empeno de los equipos era menos eficaz. 13 Los efectos negatives son especialmente 
notorios cuando los gerentes perciben mas apoyo por parte de la organ izacion que 
los trabajadores. 

Cultura y formal izacion 

Se ha visto que altos niveles de formalization facilitan el orden, la consistencia y la 
posibilidad de prediction. Una cultura fuerte logra e] mismo objetivo sin necesidad 
de documentos escritos. 14 Por consiguiente, la formalization y la cultura deberian 
verse como dos aminos diferentes hacia un destino comun. Cuanto mas fuerte 



cultura dominante Express los valores 
fundamentals que comparte \a mayorfa 
de los integrantes de la organizacidn. 

valores fundamentales Los valores 
principales o dominantes que son 
aceptados en toda la organizacidn. 



subculturas Mini culturas dentro 
de una organizacidn; por fa general 
estAn definidas por las designaciones 
departamentates yla separacidn 
geogra'fica. 



cultura fuerte Aquelta donde los valores 
fundamentales se comparten con 
intensidad y en forma extensa. 
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sea la cultura de una organization, menos necesidad tendra la gerencia de preo- 
cu parse por desarrollar reglas y directrices formales que guien la conducta de los 
empleados, quienes internalizan esa normatividad cuando aceptan la cultura de la 
organization. 



tQue hacen las culturas? 



2 Comparar losefectos 

funcionales y disfuncionales 
que la cultura organizacional 
tiene sobre las personas y 
la organizaci6rt 




Facebook se describe a sf misma 
mmo "una com pa A to de tecnokxjia 
de vanguardia, que constantemente 
enfrenta nuevos desaffos en el mundo 
de los milisegundos y los terabytes". 
La gran mayoria de los empleados de 
la compaAia tienen menos de 40 anos 
y drsfrutan la emod6n de trabajar en 
un ambiente vertiginoso, con grandes 
eambios y ambiguedades. Facebook 
alienta a sus empleados para que inte- 
ractuen en un ambiente creativo que 
fbmenta la experimentation, y tolera 
los conflictos y los riesgos. La compa- 
Aia fomenta una identidad divertida, 
casual y jovial en sus trabajadores. 



Ahora revisaremos las funtiones de la cultura y veremos si es capaz de convertirse 
en un obstaculo para una organization. 

Fundones de la cultura 

En primer lugar, la cultura tiene un papel que ayuda a definir las fronteras, es de- 
cir, establece las diferencias entre una organizacion y las demas. En segundo lugar, 
transmite un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion. En ter- 
cer lugar, facilita la generation de com promise con algo que va mas alia del mero 
in teres individual. En cuarto lugar, aumenta la estabijidad del sistema social. La 
cultura es el adhesivo social que ayuda a mantener unida la organizacion al proveer 
estan da res de lo que deberian deciry hacer los trabajadores. Por ultimo, la cultura 
sirve como mecanismo que da sentido y control, que guia y da forma a las actitudes 
y al comportamiento de los empleados. Es esta ultima funtion la que tiene un inte- 
res particular para nosotros. 15 La cultura define las reglas deljuego. 

La tendencia actual hacia las organ izaciones descentralizadas bace que la cul- 
tura sea mas importante que nunca, aunque de forma ironica tambien diflculta mas 
el establecimiento de una cultura firme. Cuando se reducen la autoridad formal y 
los sis tern as de control, el significado compartido de la cultura puede guiar a todos 
hacia la misma direction. Sin embargo, los empleados que estan organizados en 
equipos pod nan mostrar mayor lealtad a su equipo y a sus valores, que la organi- 
zacion como un todo. En las organ izaciones virtuales, la falta de contacto personal 
frecuente diflculta considerablemente el establecimiento de un conjunto de nor- 
mas comun. Un liderazgo firme, que comunique con frecuencia las metas y las 
prioridades comunes es muy importante en las organ izaciones innovadoras. 16 

El "ajuste" entre el individuo y la organizacion — es decir, el hecho de si las 
actitudes y la conducta del aspirante o el trabajador son compatibles con la cul- 
tura — influye mucho en quien recibe una oferta de trabajo, una evaluation del 
desempeno favorable o un ascenso. No es coincidencia que casi todos los emplea- 
dos de los parques tematicos de Disney tengan una apariencia atractiva, limpia e 
integra, y muestren sonrisas brillantes. La compama seleccionaa los empleados que 
logren mantener esa imagen. En el trabajo, una cultura fuerte re spa Ida da por re- 
glas y reglamentos formales garantiza que se actuara de una manera relativamente 
uniforme y predecible. 

La cultura crea el ambiente 

Si ha trabajado con alguien cuya actitud positiva 1e inspiro a dar lo mejor, o con un 
equipo deslucido que disminuyo su motivation, entonces ya experimento los efectos 
del ambiente. El ambiente organizational se refiere a las perceptiones que com 
parte n los miembros de la organization sobre la empresa y el clima laboral. 17 Este 
aspecto de la cultura es como el espfritu de equipo a nivel organizacional. Cuando 
todos tienen los mismos sentimientos generales acerca de lo que es importante o 
de la forma en que estan resultando las cosas, el efecto de esas actitudes es mas que 
la suma de las partes individuals. Un metanalisis descubrio que, entre docenas de 
casos diferentes, el ambiente psicologico estaba muy relacionado con la satisfaction 
laboral, la participation, el compromise y la motivation de los individuos. 1 * Un am- 
biente general positivo en el lugar de trabajo tambien se ha relacionado con mayor 
satisfaction de los clientes y un mejor desempeno financiero. lg 
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Encuesta de GO 



Como perciben los lideres la cultura de su compania 



Mi companra . . . 



59% 



41% 




es una meritocracy 



entiende que es lo que 
motiva a los trabaj adores 



49% 



51% 




sob resale por 
su oolaboradbn 



se mueve con mayor rapidez 
que nuestra competencia 



Encuesta de 479 altos directi vos en Asia, America del Norte, Europa, America Latlna y Africa. 

Fu&nia Bmodo an Glabci fkirm in 2020 (Efcrtomi&i htetgw m Uni, 2010]. Down rgodo «J 1 da jufco da 201 1, da www.&hrm erg/ 



Se han estudiado docenas de dimensiones del ambiente, incluyendo la seguri- 
dad, la justicia, la diversidad y el servicio al cliente. 20 Quien se encuentra con un 
ambiente positivo para el desempeno pensara mas en hacer un buen trabajo y ere era 
que los demas apoyan su exito. £1 individuo que se encuentra con un ambiente 
positivo para la diversidad se sentira mas comodo a] colaborar con los colegas sin 
importarsus antecedentes demograficos. Los ambientes pueden interactuar entre 
si para generar conductas. Por ejemplo, un ambiente positivo para dar facultades a 
los trabajadores favorece un mejor desempeno en las organizaciones que tambien 
cuentan con un ambiente que favorece la res pons abilidad personal. 21 El ambiente 
tambien influye en los habitos de las personas. Si bay un ambiente positivo para la 
seguridad, entonces todos utilizaran equipo de seguridad y seguiran las directrices 
establecidas, incluso si de manera individual no suelen pensar mucho en la seguri- 
dad. De hecho, muchos estudios han demostrado que un ambiente positivo para la 
seguridad reduce el numero de lesiones documentadas en el lugar de trabajo. 22 

La cultura como obstaculo 

La cultura puede aumentar el compromiso organizational y la consistencia del 
com porta mien to del trabajador, lo que claramente es benefice para una organiza- 
tion. Desde el pun to de vista de un empleado, la cultura tambien es valiosa porque 
indica como se hacen las cosas y que es lo importante. Pero no se deberian ignorar 
los aspectos potencialmente disfuncionales de la cultura, sobre todo aquellos que 
tengan mucha influencia sobre la eflcacia de la organization. 

Institutionalization Cuando una compania experimenta la institucionaHzacion y 

se vuelve rnstkucurtializada — es decir, se le valora por si misma y no por los bienes o 
servicios que produce — adquiere vida propia, mas alia de sus fun dado res o miem- 
bros. 23 Esa compania no deja de operar incluso si sus metas originales ya no son 
relevantes. Las form as de conducta aceptables se vuelve n demasiado evidentes para 
sus miembros v, aunque no sea completamente negative, im plica que las conductas 



ambiente organizational Percepciones 
compartidasque tienen los miembros de 
la organizacidn acerca de su compafii'a y 
su dim a laboral. 



institucionalizaci6n Condicidn que se da 
cuando una organizacidn adquiere vida 
propia, ma's a\\A de sus miembros, y se 
vuetve inmortai 
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y los habitos que deben cue stion arse y analizarse ahcra se dan por sentados, 1o cual 
podria reducir la innovacion y hacer que el mantenimiento de la cultura de la orga- 
nization se convierta en un fin en si mismo, 

Obstaculos para el cam b k) La cultura se convierte en un obstaculo cuando los 
valores co m parti do s no coinciden con aquellos que aumentan la eficacia de la or 
ganizacion. Es mas probable que esto suceda cuando el ambiente de una organiza- 
tion esta sufriendo cambios rapidos y su cultura arraigada deja de ser adecuada* 4 
La consistencia en el comportamiento, que es valiosa cuando hay un ambiente 
estable, podria convertirse en una carga y provocar que sea mas difTcil responder 
ante los cambios. 



Obstaculos para La divers Wad La contratacion de empleados nuevos que difieren 
de la mayoria en cuanto a raza, edad, genero, discapacidad u otras caracteristicas 
crea una paradoja: 23 la gerencia quiere demostrar apoyo por las diferencias que esos 
empleados aportan al lugar de trabajo, pero los nuevos trabajadores que desean 
adaptarse deben aceptar los valores culturales fundamentals de la organ izacion. 
Dado que en los comportamientos diversos y las fortalezas unicas tie n den a dis- 
minuir confonme la gente trata de incorporate, las culturas dominantes pueden 
convertirse en obstaculos cuando eliminan de man era efectiva esas ventajas. Una 
cultura fuerte que condona los prejuicios, apoya el sesgo o se vuelve insensible ante 
las personas que son diferentes, puede socavar incluso las poltticas corporativas for 
males sobre la diversidad. 

Obstaculos para las adqulslciones y las fu stones Historicamente, cuando la ge- 
rencia consideraba decisiones sobre adquisiciones y fusiones con otras empresas, 
los principales factores que tomaban en cuenta eran las ventajas economical y la 
sinergia en los productos. En anos recientes, la compatibilidad cultural se ha con 
vertido en la principal preocupacion. 26 Si todos los demas factores permanecen 



"Los empleados tratan a los dientes de la misma forma 
en que la organization los trata a ellos" 



i/Aito o ciencia? 



Esta afirmacion es verdadera en un 
grade significative Dos estudios 
que utilizaron diferentes metodos 
para operacionalizarel tra to organizacional 
OBmostraron que cuando los empleados 
reciben un buen trato, son m^s proclives 
a tratar bien a los clientes; pero cuando 
no se les trata bien, tampoco trataran 
bien a los clientes. De esta manera, una 
cultura que fomenta un trato positivo para 
los empleados tiendea crear una cultura 
de un trato positivo hacia los clientes. 

El primer estudio reunio datos de 
292 gerentes, 830 empleados y 1,772 
clientes bancarios en Japon Los inves- 
tigadores examination si las companias 
oue proporcionaban pr£cticas laborales 
ob alto desempeno, como capacitaci6n 
de servicio, informaci6n compartida, 



equipos autoadministrados y trabajado- 
res con autonomla, tenfan un mejor am- 
biente para el servicio al cliente, y si este 
ambiente de servicio estaba relacionado 
con un mejor desempeno organizacional. 
De hecho, las pr£cticas que benefician 
a los empleados favorecieron un mejor 
desempeno a traves de un ambiente po- 
sitivo para el servicio al cliente. 

La segunda investigaci6n estudi6 el 
"servicio interne", es decir, el grado en 
que los empleados creen que sus unida- 
des de trabajo reciben un buen trato de la 
organizacitin en su conjunto. M£s de 600 
empleados de una empresa de servicios 
financieros del Caribe describieron su 
servicio interno, y despues se reunieron 
datos sobre la calidad de casi 2,000 clien- 
tes. Los resultados demostraron que el 



ambiente de servicio se relacionaba m£s 
de manera positiva con la satisfaccidn 
eel cliente cuando el servicio interno era 
elevado, es decir, que un ambiente posi- 
tivo para el servicio produce clientes m£s 
satisfechos, sobre todo cuando la com 
pahta brinda un servicio interno positivo a 
sus empleados. 



Fusntes: H. Liao, K. Toya, D. Lepak y Y. Hong, 
"Do They See Eye to Eye? Management and 
Employee Perspectives of High-Performanee 
Work Systems and Influence Processes 
cn Service Quality", Journal of Applied 
Psychology 94, num. 2, (2009), pp. 371-391; 
y K. H. Ehrhart, L A. Witt, B. Schneider, y S. J. 
Parry, "Service Employees Give as They Get 
Internal Service as a Moderator of the Service 
Climate -Service Outcomes Link", Journal of 
Applied Psychology 96, num. 2 (2011), pp. 
423-431. 
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cons tan tes, parece que el exito de una adquisicion se relaciona mas con el grado de 
ajuste cultura] que hay entre las dos organ izaciones. 

Una encuesta realizada por la empresa de consul to ria A. T. Kearney revelo 
que 58 por ciento de las fusiones no habia logrado alcanzar sus metas flnancie- 
ras.^Como senalo un experto, "las fusiones tienen una tasa de falla inusualmente 
elevada, y siempre se debe a problemas del personal" — en otras palabras, a cul- 
turas organizacionales en conflicto. Por ejemplo, la fusion realizada en 2001 por 
$183,000 millones entre America Online (AOL) y Time Warner fue la mas grande 
en la historia corporativa estadounidense, y tambien resulto un desastre. Solo dos 
anos despues, las acciones habian caido un sorprendente 90 por ciento, y la nueva 
com pa ma reporto lo que en ese entonces era la perdida financiera mas grande en 
la historia estadounidense. Hasta hoy, las acciones de Time Warner (que se vendian 
por unos $32 cada una a finales de 2011) continual) con un valor de tan solo una 
fraction de su precio anterior (alrededor de $200 por action antes de la fusion). Es 
comun escuchar que el choque cultural fue una de las causas de los problemas de 
AOL Time Warner. Co mo observo un experto, "en cierta forma, la fusion de AOL 
con Time Warner fue como el matrimonio de una adolescente con un banquero de 
edad madura. Las culturas eran muy distintas. En AOL la gente andaba en jeans y 
en mangas de cam is a, mientras que en Time Warner usaba trajes formales". 28 



Creadon y mantenimiento de la cultura 



^ fclentificar los fac tores q ue 
determinan y mantienen la 
cultura de una organizaci6n. 
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Consume los drversos auxiliary 
interactrvos de aprendizaje, para 
fartalecer su eomprensftn de los 
eoneeptos del capftulo, en 

my ma nag ama ntl ab. com. 



La cultura de una organization no surge de la nada y, una vez establecida, rara vez 
desaparece. ^Que aspectos influyen en la creation de una cultura? <Que la refuerza 
y la mantiene una vez que se establece? 

Como inida una cultura 

Las costumbres y tradiciones actuales de una organizacion, y su forma general de 
hacer las cosas se deben en gran parte a lo que se ha hecho antes y al exito que 
ha tenido con esos esfuerzos, Esto nos lleva a la fuente esencial de la cultura de 
una organizacion: sus fun dado res. 29 Libres de costumbres o ideologias previas, los 
fundadores tienen una vision de lo que la organizacion deberia ser, y el pequeno 
tamano de la empresa facilita la imposition de esa vision en todos sus miembros. 

Una cultura se crea de tres maneras. 30 En primer lugar, los fundadores unica- 
mente contratan y mantienen a los trabajadores que piensan y sienten de la misma 
forma que ellos. En segundo lugar, socializan y adoctrinan a estos empleados en 
su manera de pensar y sentir. Y, por ultimo, la conducta misma de los fundadores 
anima a los empleados a identificarse con ellos y a internalizar sus creencias, valores 
y suposiciones. Cuando la organizacion triunfa, la personalidad de los fundadores 
queda integrada en la cultura. 

El estilo bravio y competitivo, y la naturaleza disciplinada y autoritaria de 
Hyundai, el conglomerado coreano gigante, muestran las mis mas caracteristjcas 
que se utilizan con frecuencia para describir a su fundador Chung Ju Yung. Otros 
ejemplos de fundadores que han tenido gran influencia en la cultura de sus orga- 
nizaciones son Bill Gates en Microsoft, Ingvar Kamprad en IKEA, Herb Kelleher en 
Southwest Airlines, Fred Smith en FedEx y Richard Branson en Virgin Group. 

Mantener viva una cultura 

Una vez que se ha establecido la cultura, ciertas practices al interior de la orga- 
nizacion la mantienen brindando a los empleados un conjunto de experiencias 
similares. 31 El proceso de seleccion, los criterios de evaluacion del desempeno, las 
actividades de capacitacion y desarrollo, y los procedimientos para dar ascensos 
(que se estudian en el capitulo 17) garantizan que quienes sean contratados se 
ajusten a la cultura, se recompense a quienes la apoyan y se sancione (o incluso 
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Tony Hsieh, director ej ecu tivo de 
Zappos.com, tambien e? el arquitecto 
de la cultura de la compafifa. Hsieh 
invit6 a todos los empleados a parti 
riparen la c read on de 10 valores fun 
damentales que definen la cultura de 
Zappos y que sirven como el marco de 
referenda para tomar todas las deci- 
siones. Los valores fundamental son 
entrecjar un servicio completamente 
VvOW; adoptar y dirigir el cam bio; 
crear diversion yun poco de extra- 
uagancia; ser atrevido, creativo y de 
mente abierta; buscar el crecimiento 
y el aprendizaje; establecer relaciones 
abiertas y honestas con comunkacttn; 
crear un equipo posrtivo y un espfritu 
de familia; hacer mas con menos; 
ser apasionadoy determinado; y ser 
humilde. Hsieh mantiene la cultura 
utilizando el proceso de contrataci6n 
y los programas de capacitacftn de su 
organization, para asegurarse de que 
los empleados est^n comprometidos 
con los valores fundamentals. 



expulse) a aquellos que la desafTan. Hay tres fuerzas que tienen una funcion espe- 
cialmente relevante en el mantenimiento de una cultura: las practical de selection, 
las acciones de ]a alta gerencia y los me todos de socialization. Veamos cada una. 

Seleccion La meta explicita del proceso de selection consiste en identificar y con 
tratar a individuos que tengan el conocimiento, la capacidad y las habilidades para 
lograr un desempeno exitoso. Dado que la decision final esta muy influida por la 
forma en que quien toma las decisiones juzga lo bien que los aspirantes se ajustarian 
a la organizacion, tal decision identifier a las person as cuyos valores son esencial- 
mente consistentes con, al menos, una buena parte de los valores de la organiza- 
cion. 32 La seleccion tarn bien brinda information a los candidates. Aquellos que 
perciben un conflicto entre sus valores y los de la organizacion pueden abandonar 
voluntariamente el proceso. Entonces, la seleccion se vuelve un asunto de dos sen- 
tidos, que permite al empleadory al solicitante evitar una incompatibilidad y man 
tener la cultura de una organizacion al eliminar a quienes socaven u obstaculicen 
sus valores fun dam en tales. 

W. L. Gore & Associates, fabricante de la tela Gore-Tex usada en prendas de 
vestir abrigadoras, esta orgulloso de su cultura democratica y su trabajo en equipo. 
En Gore no hay titulos, jefes ni cadenas de mando. Todo el trabajo se realiza en 
equipos. En el proceso de seleccion de Gore, equipos de trabajadores someten a los 
candidates a entrevistas extensas para asegurarse de que puedan manejar el nivel 
de incertidumbre, flexibilidad y trabajo en equipo que se acostumbraen las plantas 
de Gore. A nadie sorprende que W. L. Gore aparezca regularmente en la lista de 
"las 100 mejores com pa mas para trabajar" de Fortune (numero 31 en 201 1). M 

Alta gerencia Las acciones de la alta gerencia tarn bien tienen un efecto signlfi- 
cativo en la cultura de la organizacion. 54 A traves de lo que dicen y hacen, los altos 
ejecutivos establecen norm as que se filtran a traves de la organizacion, como si es 
deseable correr riesgos; cuanta libertad deben dar los gerentes a sus subalternos; lo 
que constituye una vestimenta adecuada; y que acciones son redituables en termi- 
nos de aumentos de salario, ascensos y otros beneficios. 

La cultura de la cadena de supermercados Wegmans — que considera que los 
trabajadores felices, kales y con iniciativa estan mas dispuestos a ayudarse entre si 
y a proporcionar un servicio ejemplar a los clientes — es el resultado di recto de las 
ideas de la familia Wegman. La cadena initio en 1930, cuando los hermanos John 
y Walter Wegman abrieron su primera denda de abarrotes en Rochester, Nueva 
York. Su preferencia por los alimentos tipo gourmet los separo rapidamente de las 
otras dendas — un enfoque mantenido por los trabajadores de la cadena, muchos 
de los cuales son contratados con base en su in teres por los alimentos. En 1950 
Robert, hijo de Walter, se convirtio en preside nte y agrego prestaciones generosas a 
los empleados, como reparto de udlidades y cobertura com pie ta de gastos medicos. 
En la actualidad, el presidente de la empresa es Danny, hijo de Robert, quien ha 
condnuado con la tradition de los Wegman de cuidara su fuerza laboral. Hasta la 
fecha, Wegmans ha pagado mas de $54 millones en becas universitarias para sus 
trabajadores, tan to de dempo com pie to como de medio dempo. Los salarios estan 
muy por arriba del promedio del mercado, por lo que la rotation anual de los 
empleados de dempo com pie to es de solo 6 por ciento, segun el Food Marketing 
Institute. (El promedio de la industria es de 24 por ciento). Wegmans tambien apa- 
rece regularmente en la lista de Fortune (numero 3 en 201 1). 

Socialization No importa que tan bueno sea el trabajo de reclutamiento y selec- 
cion que haga una empresa, los nuevos empleados necesitan ayuda para adaptarse a 
la cultura existente, y esa ayuda es la socialization.* 5 Por ejemplo, todos los infantes 
de marina deben asisdr a un campo de entrenamiento, donde demuestran su com- 
promise y aprenden el "estilo de la marina". La empresa de consultoria Booz Allen 
Hamilton inicia su proceso de induction con los nuevos empleados incluso antes 
de su primer dia de trabajo. Ellos visitan el portal Web interno para conocer a la 
empresa, y participan en algunas acdvidades que les ayudan a en tender la cultura 
de la organizacion. Una vez que empiezan a trabajar, continuan aprendiendo el 
funcionamiento de la organizacion median te una aplicacion de redes sociales con- 



Creaci6n y mantenimiento de la cultura 521 









Un modelo de socializaci6n 


Proceso de socio lizocion 

Antes del inareso - » Encuentro v— ► Metomorfasis ^ 

0 1 1 1 


Resultodos 

Produdividod 

— ^ Com prom iso 




— fc*- Rotaci6n 



tinuas que vincula a los nuevos trabajadores con las integrantes mas arraigados de 
la empresa, garantizando asi que la cultura se siga transmitiendo, 36 

La social izacion puede con side rarse como un proceso que consta de tres eta pas: 
antes del ingreso, encuentro y metamorfosis, 37 el cual se i lustra en la figura lf>2 y 
tiene un impacto sobre la productividad laboral del nuevo empleado, su compro- 
miso con los objetivos de la organization y la decision final de permanecer en ella. 

En la etapa antes del ingreso, se reconoce que cada individuo llega con un con- 
junto de valores, actitudes y expectativas acerca del trabajo y de la organizacion. Por 
ejemplo, un objetivo importante de una escuela de negocios cons is te en lograrque 
los estudiantes desarrollen las actitudes y las conductas que las empresas de negocios 
desean, a traves de la socialization. Los individuos que llegan por primera vez a orga- 
nizaciones de alto perfil con una fuerte po sic ion en el mercado desarrollan sus pro 
pias suposiciones sobre como se trabaja en ese lugar. 38 La mayoria de los empleados 
recien contratados supondran que Nike es una empresa dinamicay estimulante, que 
en un prestigiado bufete de abogados bay grandes presiones y recompensas, y que el 
cuerpo de infanteria exigira disciplinay valor. Sin embargo, no im porta lo bien que 
crean los gerentes que ban socializado a los recien Hegados, el indice de pronostico 
mas importante del com porta mien to futuro es su conducta previa. Lo que la gente 
sabe antes de llegar a la organizacion, y lo proactiva que sea su personalidad, predi- 
cen de manera critica lo bien que se ajustaran a la nueva cultura. 39 

Una forma de aprovecbar las caractensticas previas a la contratacion durante la 
socializacion consiste en utilizar el proceso de selection para infonmar a los Candi- 
da tos acerca de la organizacion como un todo. Ademas, como ya se dijo, el proceso 
de seleccion tambien actua para garantizar que se elija a los individuos del "tipo 
correcto*, es decir, a quienes si se ajustaran. "De hecho, la habilidad que tiene el in- 
dividuo para presentar la imagen adecuada durante el proceso de seleccion deter- 
mina, en primer lugar, su capacidad para ingresar en la organizacion. Asi, el exito 
depende de que el aspirante baya anticipado de manera cor recta las expectativas y 
los deseos de los miembros de la organizacion que esten a cargo de la selection". 40 

Al ingresar a la organizacion, el nuevo miembro pasa a la etapa de encuentro, 
yse enfrenta a la posibilidad de que las expectativas sobre el puesto de trabajo, los 
colegas, eljefe y la organizacion en general no coincidan con la realidad. Si sus ex- 
pectativas resultan bastante precisas, la etapa de encuentro solo reafirmara las per- 
cepciones previas. Sin embargo, esto no sucede a menudo. En un caso extremo, un 
nuevo miembro podna sentirse muy desilusionado y renunciar. El reclutamiento y 
la seleccion adecuados debieran reducir de forma significativa ese resultado, junto 
con los alentadores lazos de amistad que existan dentro de la organizacion: los 
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Opciones de socializaci6n para el ingreso 

Formal e informal. Cuanto mis se afela a un nuevo empleado del entorno Laboral y se marc a 
ta drferencia de alguna forma para dejar en claro su f unci on como nuevo intecjrante, mis 
formal serA la socialization. Akjunos ejempkjs son la induction especffica y los programs? de 
capacitaci6n. La socializacion informal eoloca al nuevo empleado directamente en el puesto, 
con poca o ninguna ate nc ion especial. 

individual y colectlva. Los nuevos miembros pueden socializarse de forma individual. Esto es 
b que ocurre en muchasoficinas profesionales. Tambien pueden agruparse y organizarse 
mediante un conjunto de experiencias identicas, como se hace en los campamentos militares. 

fija y variable. Se refierea la programacion para que los nuevos empleados pasen a ser 
miembros de la compafMa. Un programa fijo establece etapas estandarizadas de transicftn, 
b que es caracterfstico de los programas rotatoriosde capacitacicm. Tambten incluye 
pertodos de prueba, como el estatus de "asociado" que dura entre 8 y 10 afios, y que se 
utiliza por despachos de contabilidad y de abogados antes de decidir si un candidato 
se convertiri en socio. Los programas variables no proporcionan por adelantado su crono- 
grama de transition Los sistemas variables describen el sistema de ascensos comun, donde 
el empleado no avanza a la siguiente etapa sino hasta que este "listo". 

Serial y aleatorio. La socializacion serial se caracteriza por el uso de mode los de roles 
que capacitan y motivan al nuevo integrante. Algunos ejemplos son los programas de 
aprendizaje y tutorfa. En la socializacion aleatoria no se utilizan modelos de roles de forma 
deliberada; se deja que los nuevos empleados descubran las cosas por si mismos. 

kivestWura y despojo. La socializaci6n por investidura suponeque las cualidades y las 
habilidades del nuevo trabajador son los ingredientes necesarios para el exito laboral, de 
manera que se confirman y respaldan. La socializacion por despojo trata de eliminar ciertas 
caracterfsticas del individuo. Las "novatadas" de las universidades utilizan la socializacion 
por despojo para ensenara los estudiantessu rol adecuado. 

V 



empleados de nuevo ingreso se muestran mas com promt tides cuando sus amigos y 
colegas les ayudan a "aprender los truces", 41 

Por ultimo, para resolver cualquier problems que se descubra durante la etapa 
de encuentro, el nuevo miernbro cambia o pas a por la etapa de metamorfosds. Las 
opciones que se presentan en la figura 16-3 son alternatives disenadas para lograr la 
transform acion deseada. La mayoria de las investigaciones sugieren que existen dos 
"paquetes* basicos de practicas de socializacion. Cuanto mas programas de socializa- 
tion formales, colectivos, secuen dales, fijos, seriales y de despojo utilice la gerencia, 
mayo res seran las probabilidades de que las diferencias de los nuevos empleados 
desaparezcan y sean remplazadas por conductas estandarizadas y predecibles. Tales 
practicas mstilua&nules son comunes en los departamentos de policia y de bomberos, 
asf como en otras organizaciones que valoran el orden y el acatamiento de las reglas. 
Los programas que son inform ales, individuals, aleatorios, variables, disyuntivos y 
de investidura tienen mayo res probabilidades de dar a las nuevas contrataciones la 
sens acion de tener tanto un rol como metodos de trabajo innovadores. Los campos 
creativos, como la investigation y el desarrollo, la publicidad y la production filmica 
se basan en dicbas practicas mdwiduales. La mayoria de las investigaciones sugiere 
que altos niveles de practicas institucionales estimulan un ajuste entre el individuo 
y la organ izacion, asf como altos niveles de com prom iso, en tanto que las practicas 
individuals generan una mayor innovation de los roles, 42 

£1 proceso tripartita de socializacion para el ingreso term in a cuando los nuevos 
miembros hayan in tenia] izado y aceptado las norm as de la organ izacion y de su 
grupo de trabajo, cuando con flan en sus habilidades, y cuando sientan que sus co- 
legas los valoran y conftan en ellos. Entienden el sistema: no solo sus propias tareas 
sino tambien las reglas, los procedimientos y las practicas informalmente aceptadas. 
Por ultimo, saben que se espera de ellos y cuales criterios se utUizaran para medir y 
evaluarsu trabajo. Como se observa en la figura 16-2, la metamorfosis exitosa debe- 
ria tener un efecto positive sobre la productividad de los nuevos empleados y en su 
compromiso con la organization, asi como reducir su proclividad a abandonarla. 
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Los investigadores han empezado a examinar la forma en que cambian las ac- 
titudes de los empleados durante la socialization al efectuar mediciones en varios 
momentos durante los primeros meses de trabajo. Un estudio documento patrones 
de "luna de miel"y "resaca" para los nuevos trabajadores, indicando que el periodo 
de ajuste initial suele estar marcado por una disminucion en la satisfaction laboral, 
con forme sus esperanzas idealizadas se ponen en contacto con la re alidad de la vida 
organizational. 43 Otra investigation sugiere que los conflictos de roles y la sobre- 
carga de] rol que experimentan los nuevos empleados aumenta con el tiempo, y 
que los trabajadores que muestran los mayores incrementos en estos problem as ex- 
perimentan la mayor reduction tanto en el compromise como en la satisfaction. 44 
Ta] vez se deba a que el periodo de ajuste initial de los nuevos empleados plan tea 
demandas y dificultades crecientes, al menos en el corto plazo. 

Resumen: Como se forman las culturas 

En la figura lfr4, se resume la forma en que se establece y mantiene la cultura 
de una organization. La cultura original se deriva de la filosofTa del fundador, e 
influye significativamente en los criterios de contratacion que utiliza la empresa 
durante su crecimiento. Las actiones de la alta gerencia establecen el ambiente 
general, incluyendo lo que constituye un comportamiento aceptable. La maneraen 
que socialicen los empleados dependent del grado del exito que se logre al ajustar 
los valores de los nuevos empleados con los de la organization en el proceso de 
selection y en los metodos de socializacion que prefiera utilizar la alta gerencia. 
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Mostrar c6mo se transmite la La cultura se trans mite a los empleados en v arias form as, y las mas poderosas son las 
cultura a los empleados. historias, los rituales, los simbolos materiales y el lenguaje. 

Historias 

Cuando Henry Ford II era presidente de Ford Motor Company, usted difTtilmente 
sabria de un gerente que no hubiera escuchado la forma en que el Sr. Ford se diri- 
gia a los ge rentes que se volvian demasiado arrogantes: "Mi nombre es el que esta 
en el edificio w . El mensaje estaba claro: Henry Ford II dirigia la com pan fa. 



eta pa de metamorfosis Fase del proceso 
de socializacidn en la cual un nuevo 
empleado cambia y se ajusta atpuesto, 
atgrupo de trabajo ya la organizaefdn. 
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Varios altos ejecutivos de Nike dedican gran parte de su tiempo a servir como 
narradores corporativos. 45 Cuando narran la manera en que el cofundador (y en- 
trenador de pruebas de pista en Oregon) Bill Bowerman entro a su taller y vertio 
caucho en la wafflera de su esposa para crear un mejor calzado para correr, ha 
blan del espiritu de innovacion de Nike. Cuando los nuevos empleados escuchan 
las historias de la estrella del atletismo de Oregon Steve Prefontaine y sus batallas 
para hacer de las carreras un deporte profesional y obtener equipo de mayor ren- 
dimiento, aprenden del compromiso de Nike para ayudar a los at) etas. 

Historias como estas circulan en muchas organizaciones, anclando el pre 
sente con el pasado, y dando legitimidad a las practices actuales. Por lo general, 
contienen la narrativa de eventos acerca de los fundadores de la organizacion, 
la transgresion de las reglas, historias de pobres convertidos en ricos, reduc- 
ciones de la fuerza laboral, reubicacion de empleados, reaccion ante errores 
del pasado y dificultades organizacionales. 46 Los empleados tambien crean sus 
propias historias sobre como lograron adaptarse o no a la organizacion durante 
el proceso de social izac ion, incluyendo sus primeros dias en el puesto, sus pri- 
meras interacciones con los demas y sus primeras impresiones acerca de la vida 
organizacional. 47 

Rituales 

Los rituales son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan 
los valores fundamentales de la organizacion: que metas son las mas importantes, 
cuales personas importan y de quienes se puede prescindir 4a Uno de los rituales 
corporativos mas conocidos es el cantico de la com pan la Walmart. Iniciado por e] 
fundador de la empresa, el fallecido Sam Walton, como una forma para motivar y 
unir a su fuerza de trabajo: "Denme una W, denme una A, denme una L, denme 
un culebreo, jdenme ahora M, A, R, T!" se ha convertido en un ritual de la corn- 
pan la que une a los trabajadores y refuerza la creencia de Sam Walton de la forma 
en que sus empleados contribuyen al exito de la organizacion. Otras compamas, 
como IBM, Ericsson, Novell, Deutsche Bank y PricewaterhouseCoopers utilizan 
can ti cos corporativos similares. 4fl 

Simbolos materiales 

Las oficinas centrales de Alcoa no son como las oficinas corporativas comunes. 
Hay pocas oficinas in dividual es, aun para los altos ejecutivos. El espacio esta ocu- 
pado principalmente por cubiculos, areas comunes y salas de reuniones. Esta 
informalidad les transmite a los empleados que Alcoa valora la apertura, la igual- 
dad, la creatividad y la flexibilidad. Algunas corporaciones dan a sus altos eje- 
cutivos limosinas con chofer y un avion corporative Otros directores generales 
conducen un automovil de la empresa y vuelan en clase economics. 

La distribucion de las oficinas corporativas, el tipo de automovil que reciben 
los altos ejecutivos, y la presencia o ausencia de aviones de la empresa son ejem- 
plos de simbolos materiales. Otros incluyen el tamano de las oficinas, la elegancia 
del mobiliario, privilegios ejecutivos y vestuario. 50 Tales simbolos comunican a los 
empleados quien es importante, el grado de igualdad que desea la alta gerencia y 
los tipos de comportamiento que se consideran adecuados, como tomar riesgos, o 
ser conservador, autoritario, participative, in dividual is ta o social. 

Lenguaje 

Muchas organizaciones y unidades dentro de ellas utilizan un lenguaje para que 
los miembros se identifiquen con la cultura, manifiesten que la aceptan y ayu 
den a preservarla. Existen terminos unices para describir el equipo, los funcio- 
narios, individuos clave, proveedores, clientes o productos que se relacionan 
con el negocio. Es probable que al principio los nuevos empleados se sientan 
abrumados por los acronimos y la jerga, los cuales, una vez asimilados, actuan 
como un denominador comun que une a los miembros de una cultura o subcul- 
tura dadas. 
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En Sermo, los empleados pueden llevar 
a sus mascotas al trabajo e incluirlas en 
las reuniones de la compaAfa, como se 
observa en esta fotografia. Sermo es 
una comunkJad en linea para medicos, 
cbnde pueden colaborar y mejorar la 
atenckSn a los pacientes. La cultura de 
la com pa ft ia se derrva de su fundador y 
presidente, el doctor Daniel Palestrant, 
Cfie desea que los empleados amen 
ir a trabajar, se sientan c6modos, se 
drviertan y actuen de manera natural, 
en un esparto ad ecu ado para elJos. El 
ambiente laboral informal de Sermo, 
asi como su planeacion de of icinas 
abiertas, indica a los empleados que la 
compaflfa valora la apertura, la indrvt- 
ctialidad, la creatrvidad y la flexibilidad. 




Creadon de una cultura organizacional etica 



Demostrar cbmo se favorece La cultura organizacional que tiene mas probabilidades de transmitir estandares 
una cultura etica eticos altos entre sus miembros es aquella con una alta tolerancia a los riesgos, 

baja a moderada agresividad y un enfoque tanto en los medios como en los re 
sultados. 51 Este tipo de cultura adopta una perspectiva de largo plazo y equilibra 
los derechos de diversos asociados, incluyendo a los trabajadores, los accionistas y 
la comunidad. Los gerentes reciben apoyo para correr riesgos e innovar, se desa- 
lienta que se involucren en una competencia desenfrenada y se les guia para que 
no solo se concentren en cuabs son las metas, sino en cfWHoalcanzarlas. 

Si la cultura es fuerte y respalda estandares eticos elevados, debena tener una 
influencia poderosa y positiva sobre la conducta de los trabajadores. En los me- 
dios de comunicacion encontramos casi todos los dias algunos ejemplos de orga- 
nizaciones que no han logrado establecer codigos de conducta etica adecuados. 
Algunas organ izaciones enganan de manera activa a los clientes o a los consu- 
midores. Otras fabrican productos que da nan a la gente o al ambiente, o bien, 
hostigan o discriminan a ciertos grupos de trabajadores. Otras son mas sutiles y 
ocultan sus transgresiones. Las consecuencias negatives de una cultura sistema- 
tica de comportamiento sin etica pueden ser graves e incluir boicots organizados 
por los clientes, multas, demandas y regulacion gubernamental de las practicas 
organ izacion ales. 



rituales Secuencias repetitive de 
actividades que expresan y refuerzan 
los vat ores fundamentales de la 
organizacidn, cuAles metas son lasmAs 
importantes, cuAles personas destacan y 
de quie*n se puede prescindir. 



sfmbolos materials Lo que indica a 
los empleados quie*n es importante, 
el grado de igualdad que busca la alta 
gerencia y los tiposde conductas que 
son adecuadas. 
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<;Que pueden hacer los gerentes para favorecer una cultura mas etica? Podrian 
seguir los siguientes principios:* 2 

• Sea un modelo de roles visible. Los empleados observaran el comporta- 
miento de la alta gerencia como un ejemplo de la conducts adecuada. En vie 
un mensaje positive 

• Comunique las expectativas eticas. Disminuya 1o mas posible las ambigueda- 
des eticas al divulgar un cod i go de etica organizacional, donde se enuncien los 
valores fundamentales y las reglas eticas que deberan seguir los trabajadores, 

• Proporcione capacitacion en etica. Organice seminaries, talleres y progra- 
mas de capacitacion para reforzar los estandares de conducts de la organiza- 
tion, para aclarar cuales practicas estan permitidas y para resolver posibles 
dilemas eticos. 

• Recompense de forma explicita los actos eticos y sancione los actos ca rentes 
de etica. Evalue las decisiones de los gerentes con respecto al codigo de 
etica de la organ izacion. Revise los medios as 1 como los fines. Recompense de 
forma evidente a quienes actuen con etica y castigue visiblemente a quienes 
no lo hagan, 

• Ofrezca mecanismos de proteccion. Proporcione mecanismos formales 
para que los trabajadores analicen dilemas eticos y reporten el comporta- 
miento carente de etica sin temor a sufrir repres alias, Esto podria incluir la 
creation de consejeros de etica, defensores de derechos humanos o funtio- 
narios para la etica. 

El trabajo de establecer un clima etico positivo debe empezar en el extreme 
superior de la organ izacion.* 3 Un estudio de 195 gerentes demostro que cuando 
la alta gerencia destaca fuertes valores eticos, los supervise res son mas proclives a 
ejercer un liderazgo etico. Las acti hides eticas positivas se transfieren desde arriba 
bacia los trabajadores de linea, los cuales muestran niveles menores de conductas 
desviadas, asi como mayores niveles de cooperation y ayuda. Un estudio sobre audi 
tores revelo que la pre s ion percibida por parte de los lideres organ izacion ales para 
mostrar un comportamiento poco etico estaba relacionada con mayores intentio- 
nes de involucrarse con practicas carentes de etica. 54 Es evidente que una cultura 
organizacional inadecuada influiria de manera negativa la conducta etica de los 



Diseno de una cultura con expresion etica 



Dflema 6tico 



Muchas investigaciones han he- 
cho hincapie en la forma en 
que las organizaciones esta- 
becen principios Eticos que se supone 
que sus trabajadores deben seguir. Un 
estudio mas reciente examina como las 
com pan las pueden aprovechar el sentido 
inherente del bien y del mal de su fuerza 
laboral, para que hable cuando oonsidere 
que las acciones de la organization no 
son congruentes con sus propios princi- 
pios eticos. 

Decir que las organizaciones deberlan 
establecer una cultura para un comporta- 
miento etico es bastante sencillo, pero 
OBsarrollar una cultura donde los indivi- 
cLos sientan que tienen el poder para 
expresarse es mucho mds diffcil. Las si- 
gpientes sonalgunas sugerencias: 



1. Luche contra el silencio. Los trabaja- 
dores que saben que algo esta* mal 
podrtan abstenerse de hablar por te- 
mor a las represalias. Las medidas 
oficiales y no oficiales deben alentar 
a las personas para que notifiquen a 
la alta gerencia acerca de las fallas 
eticas, y que se les recompense por 
hacerlo. 

2. Anime a los empleados a investigar 
de manera continua si su comporta- 
miento es consistente con los valores 
organizacionales. Muchas faltas a la 
etica no corresponden tanto a actos 
deshonestos o maliciosos, sino que 
son el resultado de no reconocer al- 
gun aspecto moral. 

3. Disene roles formales para funciona- 
rios de la etica, los cuales deberan 



supervisar y of reoer capacitaci6n para 
asegurarse de que los trabajadores 
oonozcan los valores fundamentales 
de la companta y puedan analizar el 
comportamiento etico en la pr£ctica. 



Fuentes: M Kaptein, "Ethics Programs and 
Ethical Cultura: A Naxt Step in Unraveling 
Their Multi-Faceted Relationship", Journal of 
Business EthicsQS. num. 2 (2G09), pp. 261- 
281 ; P Verhezen, "Giving Voice in a Culture 
of Silence. From a Culture of Compliance to 
a Culture of Integrity", Journal of Business 
Ethics 96, num. 2 (2010), pp. 187-206; y 
M. Kaptein, "From Inaction to External 
Whistleb lowing: The Influence of Ethical 
Culture of Organizations on Employee 
Responses to Observed Wrongdoing", 
Journal of Business Ethics 98, num. 3 
(2011), pp. 513-530 



Creacttn de una cultura organizacional positive 527 



empleados. Por ultimo, los individuos cuyos valores eticos son similares a los del 
departamento donde laboran tienen mayores probabilidades de lograr un ascenso, 
por 1o que tambien podna considerarse que la cultura etica se transmite de abajo 
hacia arriba en la jerarquia. M 



Creadon de una cultura organizacional positiva 

A prim era vista, la ere ac ion de una cultura positiva pareceria totalmente in genua o 
oo mo una cons pi radon al estilo Dilbert. Sin embargo, lo que hace que cream os que 
esta tendencia llego para quedarse son las senates, que indican que estan conver- 
giendo la practica de la admin is tracion y las investigaciones sobre el CO. 

Una cultura organizational positiva bace enfasis en el desarrollo de las forta- 
lezas de los empleados, recompensa en vez de castigar, y destaca la vitajidad y el 
crecimiento individuals. 46 Con side re mos cada una de esas areas. 



£ Describir una cultura 
organizacional positiva. 



Desarrollo de las fo rial ezas de los empleados Aunque una cultura organizacional 
positiva no ignora los problemas, bace enfasis en mostrar a los trabajadores como 
pueden aprovechar sus fortalezas. Como sefialo Peter Drucker, el guru de la admi- 
nis tracion: "La mayoria de los estadounidenses no sabe cuales son sus fortalezas. 
Cuando se les pregunta al respecto, te ven con una mirada perdida o responden en 
terminos de un conocimiento subjetivo, que es la respuesta equivocada". <;No seria 
mejor pertenecer a una cultura organizacional que lo ayudara a uno a descubrir sus 
fortalezas y a aprender a lograr el mayor provecbo de ellas? 

Larry Hammond uso este enfoque en el momento menos esperado: en los peo- 
res dias de su negocio. Hammond es director general de Auglaize Provico, compa- 
nia agro industrial con sede en Ohio. Cuando la empresa enfrentaba sus mayores 
dificultades financier as y tuvo que despedir a una cuarta parte de su personal, 
Hammond decidio intentar un metodo diferente. En vez de concentrarse en lo 
que estaba mal, decidio aprovechar lo que estaba bien. "Si realm ente quieres [so 
bresalir], tienes que conocerte a ti mismo — saber para que eres bueno, y en que 
no eres tan bueno", asegura Hammond. Con la ayuda de Barry Conchie, consul- 
tor de Gallup, Hammond se centro en descubrir y utilizar las fortalezas de los em- 
pleados, con lo cua] ayudo a dar un vuelco a la empresa. "Si le preguntas a Larry 
[Hammond] cual es la diferencia, te diraque son los individuos usandosus talentos 
naturales' 1 , reconoce Conchie. 57 



Recompensa r mas que castigar Aunque la mayoria de las organ izaciones se en 
focan lo suflciente en recompensas extrinsecas como el salario y los ascensos, a 
menudose olvidan del poder de las recompensas mas pequenas (y menos costosas), 
como los elogios. En parte, crear una cultura organizacional positiva implica "atra- 
par a los trabajadores haciendo algo bueno". Muchos gerentes evitan los elogios ya 
sea porque teman que los trabajadores reduzcan su desempeno o porque no valo- 
ren los elogios. Por lo general, los subalternos no piden elogios, y los gerentes no 
suelen darse cuenta de los costos por no usarlos. 



cultura organizacional positiva Aquetla 
que hace Snfasis en ei desarrollo de 
las fortalezas de los trabajadores, que 
recompensa en vez de castigar, y que 
destaca la vital idad yei crecimiento 
individuates. 
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Los empleados de Pricewaterhouse 
Coopers trabajan en una cultura 
organizational positiva que destaca la 
vitalidad y el crecimiento de los indi- 
viduos. Al ser una de las empresas de 
contabilidad mis grander del mundo, 
PwC ofrece a su fuerza laboral oportu- 
nidades de aprendizaje profesional e 
individual en el puesto de trabajo, en 
bs srtios laborales de sus clientes y en 
prog ra mas formales de capacitacion. 
El Learning and Education Group de 
PwC brinda acceso a la informacion 
mas reciente sobre los estandares de 
la industria y los modelos a secjuir, 
y ofrece clases para ayudar a los 
empleados a desarrollar sus habilida- 
des tecnicas. La compafifa proporciona 
entrenamiento y tutorfa a los trabaja- 
dores, con la finalidad de d'seflar una 
carrera profesional personal izada. El 
equipo de PwC, que aquf se observa, 
cuenta los votos de los Oscares para 
la Academy of Motion Picture Arts 
and Sciences, compafiia que ha sido su 
diente durante mis de 75 afios. 




Considere a El'zbieta Gorska-Kolodziejczyk, una gerente de planta en las ins- 
talaciones de International Paper en Kwidzin, Polonia. Los empleados la bo ran en 
un sotano frio y sombrio sin ventanas. El numero de trabajadores es de solo un 
tercio, aproximadamente, de su nivel anterior, aunque la produccion se ha tri 
plicado. Estas dificultades se presentaron durante el periodo de los tres gerentes 
anteriores, por lo que cuando Gorska-Kolodziejczyk to mo el mando, aunque tenia 
muchas ideas para transformar la organization, las mas importantes eran el re 
conocimiento y el elogio. Al principio le resulto difTcil elogiar a aquellos que no 
estaban acostumbrados a recibirlos, sobre todo los hombres. "Al principio eran 
como cemento", dice, "como cemento". Sin embargo, con el tiempo descubrio 
que valoraban, e incluso comparrian, los elogios. Un dia, un supervisor de su de- 
partamento la llamo para decirle que estaba haciendo un buen trabajo. "Eso si lo 
recuerdo, sf\ reconocio. 58 



tnfasis en la vitalkiad y el credmiento Ninguna organizacion obtendra lo me 
jor de una fuerza laboral que se considers a si misma como el simple engrane de 
una maquina. Una cultura positiva reconoce la diferencia entre un trabajo y una 
carrera, y no unicamente reconoce la forma en que el em pie ado contribuye a la 
eflcacia de la organizacion, sino tambien lo que la compania puede hacer para que 
el empleado logre mayor eflcacia, tanto a nivel personal como profesional. 

Aunque en ciertos tipos de industrial se requiere mas creatividad para esti- 
mular el crecimiento de los trabajadores, considere el caso de la industria de los 
alimentos. En la compania Masterfoods con sede en Belgica, Philippe Lescornez 
dirige a un equipo de empleados, el cual incluye a Didier Brynaert, quien trabaja en 
Luxemburgo, a casi 240 kilometros de distancia. Brynaert era considerado un buen 
promotor de ventas, que cumplia con las expectativas cuando Lescornez decidio 
que su trabajo podria ser mas importante si lograba que no fuera considerado como 
otro vendedor, sino como un experto en las caractensdcas unicas del mercado de 
Luxemburgo. De esa man era, Lescornez pidio a Brynaert informacion que pudiera 
compartircon la casa matriz. Esperaba que al hacer crecersu perfil en Bruselas po- 
dria crearen el un mayor sen timien to de propiedad sobre su remoto territorio de 
ventas. "Comence a comunicar mucho mas lo que hacia a otras person as [dentro 
de la compania], porque hay mucha distancia entre la oficina en Bruselas y el area 
donde trabaja. Asf que me dedique a comunicar, comunicar y comunicar. Cuanto 
mas comunicaba, mas material me daba", afirma Lescornez. Como resultado, "hoy 
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se le cons id em el especialista en Luxemburgo, es decir, el individuo que es capaz 
de establecer una re lac ion fuerte con los clientes de esa zona" afirma Lescornez. 
Desde luego, lo que es bueno para Brynaert tambien 1o es para Lescornez, quien 
recibe e] credito por ayudar a aque] a crecer y a desarrol1arse. M 

Llmites de una cuhura posftiva <;Lna cuhura positiva lo cura todo? Aun cuando 
empresas como GE, Xerox, Boeing y 3M han adoptado aspectos de una cultura 
organizacional positiva, es una idea demasiado nueva para saber con certeza como 
y cuando funciona mejor 

No todas las culturas valoran tanto una actitud positiva como la estadounidense, 
e incluso dentro de la cultura de Estados Unidos seguramente existen limites a 
los cuales se debe llegar con la finalidad de preservar una cultura positiva. Por 
ejemplo, Admiral, una compania de seguros britanica, ha establecido el Ministerio 
de Diversion en sus centros de atencion telefonica, con la finalidad de organizar 
eventos tales como escritura de poem as, futbol de mesa, competencias de conker 
(juego ingles que se hace con castanas) y dias de vestidos extravagantes. ^Cuando 
la persecution de una cultura positiva comienza a ser coercitiva o hasta orwelliana? 
Como senalo un critico, "fomentar una ortodoxia social de positividad se enfoca en 
una constelacion particular de estados y caractensticas deseables pero, al bus car la, 
se puede estigmatizar a aquellos que no cumplan con lo esperado". 60 Tal vez el 
establecimiento de una cultura positiva genere beneficios, pero una organization 
tambien necesita ser objetiva y evitar rebasar los limites de la eflcacia. 



Espiritualidad y cultura organizacional 



<<Que tienen en comun Southwest Airlines, Ford, Hewlett-Packard, The Men's 
Wearhouse, Tyson Food, Wetherill Associates y Tom's of Maine? Que se encuen- 
tran entre un numero cada vez mayor de organ izaciones que han adoptado la espi- 
ritualidad en el lugar de trabajo. 

^Que es la espiritualidad? 

La espiritualidad en el trabajo nose refiere a las practicas religiosas organizadas. 
Ko tiene que ver con Dios o con la teologia. La espiritualidad en el higar de trabajo 
reconoce que las personas tienen una vida interior que alimenta un trabajo signi- 
flcadvo y, a la vez, es alimentada por este, en el contexto de una comunidad. €l Las 
organ izaciones que promueven una cultura e spiritual reconoce n que las personas 
tratan de encontrar un signiricado y un proposito en su trabajo, y que desean co- 
nectarse con otros seres humanos y formar parte de una comunidad. Muchos de 
los temas que se han analizado, desde el diseno del puesto (disenar actividades que 
sean significativas para los empleados) hasta el liderazgo trans formacional (practi- 
cas de liderazgo que hacen hincapie en un proposito de orden superiory metas que 
trascienden al individuo) se adaptan bien a] concepto de la espiritualidad organiza- 
cional. Cuando una compania destaca su compromiso de pagar a los proveedores 
de las naciones en desarrollo un precio justo (superior al del mercado) porsu cafe 
para facilitar el desarrollo de la comunidad — como lo hizo Starbucks — o alien ta 
a los trabajadores a que compartan oraciones o mensajes inspiradores por correo 
electronico — entonces estimula una cultura mas espiritual.® 



espiritualidad en el lugar de trabajo 

Reconocimiento de que las personas 
tienen una vida interior que alimenta un 
trabajo significativo y es alimentada por 
este, en el contexto de la comunidad. 
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Steve Baxter, empleado de Target 
Corporation, intenta consolar a un 
nino mientras trabaja como voluntario 
para Project Homeless Connect un 
programa comunitario que propor- 
ciona vivienda, atencion dental, servi- 
cto medico, trabajo, cuidados infantile? 
y otros servietos a personas sin hogar 
y a gente necesitada. Baxter y otros 
empleados de Target estdn inspirados 
por una fuerte motivation para mos- 
trar su amabilidad, atender y hacer 
sentir felices a los clientes, los colegas 
y los miembros de la comunidad. Los 
empleados experimentan la alegrfa y 
la satisfaccion que se deriva de ayudar 
a los demds al participar como volun- 
taries en programas de servicio social 
que alimentan a los menesterosos, 
evitan la violent ia familiar, proporcio- 
nan refugio a las personas sin hogar y 
actuan en casos de desastre. 




^Por que la espiritualidad ahora? 

Como se senalo en el analisis sobre las emociones en el capitulo 4, el mito de la ra- 
cionalidad supone que la organization bien administrada descarta los sentimientos. 
En el modelo perfectamente racional no hay in teres alguno por la vida interior de 
los trabajadores. Sin embargo, de la misma forma en que ahora nos damos cuenta 
de que el estudio de las emociones mejora nuestra comprension del comporta- 
miento organizacional, estar conscientes de la espiritualidad nos ayuda a entender 
mejor el comportamiento de la fuerza laboral en el siglo XXI. 

Desde luego, los trabajadores siempre han tenido una vida interior, entonces, 
<spor que hasta ahora surge la b lis que da del signiflcado y el proposito del trabajo? 
En la figura 16-5 se resumen las razones, 

Caracteristicas de una organization espiritual 

El concepto de espiritualidad en el lugar de trabajo se re mite a los analisis previos 
sobre los valores, la etica, la motivacion y el liderazgo. ^Que distingue a las organiza- 
ciones espirituales de sus contrapartes no espirituales? Aunque las investigaciones 



Razones para el creciente interes en la espiritualidad 

• La espiritualidad puede contrarrestar las presiones y el estres causados por un ritmo 
de vida turbulento. Los estilos de vida contemporSneos — femilias con un solo padre, 
movilidad geografica, naturaleza temporal de los trabajos, nuevas tecnologfas que 
titerponen distancia entre los individuos— resaltan la falta de un sentimiento colec 
tivoe incrementan la necesidad de involucramiento y conexi6n. 

• Para muchas personas la religion institutional izada no ha funcionado, por lo que con 
tinuan buscando puntos de referenda que sustituyan la falta de fe y llenen la creciente 
sensaci6n de vacfo espiritual. 

• Las exigencias laborales han hecho que el lugar de trabajo domine la vida de muchas 
personas, aunque continuen cuestionandose el signif icado del trabajo. 

• Los individuos desean integrar los valores de la vida personal con su vida profesional. 

• Un numero cada vez mayor de personas esta descubriendo que la adquisici6n de mas 
bienes materiales no les satisface. 
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al respecto son prelim in ares, varias caracteristicas culturales tie n den a ser evidentes 
en las organizaciones espirituales: 63 

• Generosidad. T^s organizaciones espirituajes valoran tanto las demostra- 
dones de amabilidad hacia otras person as, como e] hecho de fomentar la 
felicidad de los trabajadores y de otros asociados de la organizacion. 

• Un inten&o sentido de proposito. Las organizaciones espirituales constru- 
yen sus cultures en torno a un proposito significative. Aunque las utilidades 
son importantes, no son los valores principales de la organizacion. 

• Confianza y respeto. Las organizaciones espirituales se caracterizan por la 
confianza, honestidad y apertura mutuas, A los trabajadores se les trata con 
aprecio y estima, de manera consistente con la dignidad de cada individuo. 

• Apertura. Las organizaciones espirituales valoran a los empleados que son 
creativos y que tienen un pensamiento flexible. 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



lQu€ tan espiritual soy? 



En la Self Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IV.A.4 
(How Spiritual Am I?). Nota: Las puntuariones de los individuos en este aspecto 
varian con el tiempo; t<5melo en cuenta al interpretar los resultados. 



Lograr que una organizacion sea espiritual 

Muchas organizaciones estan interesadas en la espiritualidad pero tienen dificul- 
tades para llevar sus principios a la practica. Varios tipos de practicas facilitan la 
creacion de un lugar de trabajo espiritual, 64 incluyendo aquellas que fomentan un 
equilibrio entre el trabajo y la vida personal. Los lid e res pueden demostrar valores , 
actitudes y conductas que estimulan una motivation intrinseca y un sentimiento de 
inspiration a traves del trabajo. Animar a los empleados a pensar en la manera en 
que su trabajo les brinda un sentido de proposito median te el apoyo comunitario 
tambien sirve para desarrollar un lugar de trabajo espiritual; a menudo esto se logra 
gracias a la orientacion grupal y el desarrollo organizacional, temas que se exami- 
nan en el capitulo 18. 

Cntic as a la espiritualidad 

tientificar las ca racteifsticas Los criticos del movimiento espiritual en las organizaciones se centran en tres cues- 

de una cultura espiritual tiones. La primerase refiere a las bases cientificas. <fQue es en realidad la espirituali- 

dad en el lugar de trabajo? <;Es solo un tenmino nuevo en la jerga admin is trativa? En 
segundo lugar, <;son legitimas las organizaciones espirituales? En espeeffico, <; tienen 
el derecho de imponer valores espirituales a sus trabajadores? El tercero es la parte 
economica: ^Son compatibles la espiritualidad y las utilidades? 

Prime ro, como puede imaginarse, hay muy pocas investigaciones acercade la espiri- 
tualidad en el lugar de trabajo. No sabemos si el concepto trascendenl ^Las caractens- 
ticas culturales que acabamos de identiflcar realmente distinguen a las organizaciones 
espirituales? La espiritualidad se ha definido de forma tan amplia en algunas fuentes, 
que practicas que van desde la rotacion de puestos hasta los re tiros corporativos en 
centres de meditacion se han identificado como espirituales. Es necesario res ponder 
algunas preguntas antes de que el concepto adquiera plena credibilidad. 

En la segunda cuestion, es evidente que un enfasis en la espiritualidad puede 
incomodara ciertos empleados. Los criticos han argumentado que las instituciones 
laicas, sobre todo las empresas de negocios, no deben imponer valores espirituales 
en los trabajadores. 64 Esta critica es valida indudablemente cuando la espiritualidad 
se define invocando a la religion y a Dios en el ambiente laboral. Sin embargo, pa- 
rece menos danino cuando la meta se limita a ayudar a los empleados a encontrar 
sentido y proposito a su vida en el trabajo. Si las ra zones que se describe n en la fi 
gura 16-5 realmente caracterizan a un gran segmento de la fuerza laboral, entonces 
quizas las organizaciones puedan hacerlo. 
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Par ultimo, el tern a de si la espiritualidad y las utilidades son compatibles debe 
ser relevante para los ge rentes y los in vers ion is tas de negocios. Las evidencias, aun- 
que limitadas, indican que si lo son. Las organ izaciones que brindaban a sus em 
pleados oportunidades de desarrollo espiritual mostraban un mejor desempeno 
que las empresas que no lo hacian. 66 Otros estudios reportan que la espiritualidad 
de las organ izaciones se relaciona de manera positiva con la creatividad, la satisfac- 
tion labora], el involucramiento en el trabajo y el compromiso organizacional. 67 



Implicaciones glo bales 



g Mostra r c6mo la cultura nacio- 
nal podrfa afectar la forma en 
que la cultura organizacional 
se traslada a un pais diferente. 



En el capitulo 5 se estudiaron valores culturales globales (colectivism o -individual ism o, 
distancia del poder, etcetera). En esta seccion el enfoque es un poco mas modesto: 
,jC6mo se ve afectada una cultura organizacional por el contexto global? La cultura 
organizacional es tan poderosa que a menudo trasciende las fronteras nacionales, 
pero ello no signiflca que las companias deban o puedan ignorar la cultura local. 

A menudo las culturas organizacionales reflejan la cultura nacional. La cultura 
de la aerolfnea AirAsia, con sede en Malasia, favorece un atuendo informal para 
no crear diferencias de estatus. La compama organiza muchas fiestas, utiliza una 
gerencia participativa y no cuenta con oficinas privadas, reflejan do asi la cultura 
relativamente colectivista de Malasia. La cultura de US Airways no refleja la mis ma 
informalidad. Si esta com pan la quisiera empezar a operar en Malasia o fusionarse 
con AirAsia, necesitaria tomaren cuenta tales diferencias culturales. 

Una de las tareas principals para los gerentes de Estados Unidos es tener sen 
sibilidad cultural. Este pais es una fuerza do m in ante en los negocios y la cultura, y 
con la influencia viene la reputation. "En todo el mundo somos vistos como gente 
arrogante, total men te egoista y ruidosa", afirma un ejecutivo estadounidense. 
Companias como American Airlines, Lowe's, Novell, ExxonMobil y Microsoft han 
implementado programas de capacitacion para sensibilizar a sus gerentes ante las 
diferencias culturales. Algunas de las form as en que los directivos estadounidenses 
pueden alcanzar la sensibilidad cultural incluyen bajar el volumen de su voz, hablar 
mas lentamente, escuchar mas, y evitar las discusiones sobre religion y politica. 

La admin is tracion del com porta mien to etico es una area donde la cultura na- 
cional podrfa entrar en conflicto con la cultura corporativa. 68 Los gerentes esta- 
dounidenses jus tifican la supremacia de fuerzas de mercado anonimas y, de manera 
implicita o explicita, consideran el aumento de las utilidades como una obligation 
moral para las organizaciones de negocios. Esta perspectiva mundial considera el so- 
borno, el nepotismo yel uso indebido de contactos personales como actividades muy 
poco ericas. Cualquier action que se desvie del incremento de las utilidades podria 
indicar que existen conductas inadecuadas o corruptas. En contraste, los gerentes 
de las e co no m las en desarrollo den den a con side rar las decision es ericas desde el 
contexto del ambiente social, lo cual significa que hacer favores especiales para la fa- 
miliay los amigos no solo es adecuado, sino quizas incluso una responsabilidad etica. 
Los gerentes en muchos paises tambien consideran el capitalismo con escepticismo, 
y creen que los intereses de los trabajadores deberian ser tan importantes como los 
intereses de los accionistas. 

Los trabajadores estadounidenses no son los unicos que necesitan tener sen- 
sibilidad cultural. Por ejemplo, tres veces a la semana los trabajadores de la uni 
dad canadiense del fabricante japones de juegos de video Koei inician cada dia de 
pie junto a su escritorio, de frente a su jefe y diciendo al unisono "Buenos dias". 
Gontinuan con alocuciones breves de los empleados sobre temas que van desde los 
principios corporativos hasta los motores de los juegos en 3D. Koei tambien exige 
a los empleados registrar su llegada y su salida, y pide que las mujeres sirvan te a los 
altos ejecutivos que van de visita. Aunque estas practical son consistentes con la cul- 
tura de Koei, no son adecuadas con la cultura de Canada. "Es como en la escuela", 
asegura un empleado canadiense. 69 
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MyManagementLab 

Ahora que termini de estudiar este capftulo, vtsite nuevamente www.mymanagamAntlab.com para 
contlnuar practkando y a plica n do tos conceptos que haya aprendtdo. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



La figura 16-6 describe la cultura organizational como una variable interventora. 
Los empleados se form an una perception general subjetiva de la organization con 
base en factores tales como el grado de tolerancia al riesgo, el enfasis en los equipos 
y el apoyo a las personas. Esta perception general se convierte, en efecto, en la cul- 
tura o personalidad de la organization, y afecta el desempeno y la satisfaction de los 
trabajadores, de modo que las culturas mas fuertes ejercen una mayor influencia. 

• Asi como la personalidad de los individuos tiende a ser estable con el paso del 
tiempo, lo mismo sucede con las culturas fuertes, lo que hace difTcil que los 
gerentes las cambien en caso de que no coincida con su ambiente. Modilicar 
la cultura de una organization es un proceso largo y difitil. Por lo tanto, al 
menos en el corto plazo, los gerentes deberian tratar la cultura de la compa- 
nia como algo relativamente fijo. 

• Una de las implicaciones mas importantes de la cultura organizational para la 
gerencia tiene que ver con las decisiones de selection de personal. Gontratar 
a individuos cuyos valores no coincidan con los valores de la organization im 
plicaria tener una fuerza laboral sin motivation ni compromise, insatisfecha 
con su puesto de trabajo y con la organizacion. 70 No es sorprendente que los 
empleados que "no se ajustan" tengan niveles de rotation considerablemente 
mayo res. 

• El desempeno de un trabajador tambien depende mucho de que sepa lo que 
debe hacer o no. Entender la forma correcta de hacer un trabajo indica una 
socialization adecuada. 

• Como gerente, usted puede determinar la cultura de su ambiente laboral 
tanto como esta lo de term in a a usted. Todos los gerentes puede n hacer algo 
para fomentar una cultura de erica, asi como para tomar en cuenta la espiri- 
tualidad y su papel en la creation de una cultura organizational positiva. 




Forma en que las culturas organizational influyen en 
el desempeno y la satisfactidn de los trabajadores 



Factores objetivos 

• Innovation y toma de 
riesgos 

• Atenci6n a los detalles 

• Orientation a I os resultodos 

• Orientation a las personas 

• Orientation a los equipos 

• Dinamismo 

• EstabilkJad 



i 



Fortaleza 
Alta 



Se percibe como 
► 



Cultura 
organizacion a I 



k 



Baja 



< 



Desempefio 



Satisfaction 
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Cultura organizacional 



Las compamas deberian esforzarse por crear 
una cultura organizacional positiva 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Las organi2aciones deberian hacer todo lo posibie par esta- 
blecer una cultura positiva porque es muy util. Los resultados 
de estudios recientes han demostrado que los individuos que 
tienen un estado mental positivo en el trabajo, y fuera de 61, gozan 
de una vida mas feliz, mas productiva y mas plena. Dadas las evi- 
dencias acumuladas, los investigadores ahora estin estudiando la 
forma de lograrlo. 

En un articulo reciente de Harvard Business Review, Adam 
Grant, miembro del profesorado de Wharton, analiza un concepto 
interesante: la subcontratacidn de lainspiracidn.idue quiere decir 
con eso? Grant escribe que "un creciente numero de investigacio- 
nes indica que los usuarios finales consumidores, clientes, pacien- 
tes y otros individuos que se benefician de los productos y servicios 
de una compaRia son sorprendentemente eficientes al motivar al 
personal para que trabaje con mayor esfuerzo,de manera m6s inte- 
igente yde forma mas productiva". 

Ids siguientes son algunos ejemplos tangibles de como puede 
funcionar esto: 

• E! "programa de amigos" de la Northwestern University pone en 
contacto a pacientes con Alzheimer y cientificos que trabajan 
para desarrollar tratamientos para dicha enfermedad. 

• En una sucursal de Merrill Lynch, las reuniones semanales de 
los equipos inician con histories sobre la manera en que el 
equipo ha marcado alguna diferencia en la vida de los clientes. 

• Todos los empieados en Medtronic ex penmen tan un 'momento 
definitorio' donde tienen contacto cara a cara con un paciente 
cuya historia los impacta profundamente", escribi6 el antiguo 
director general Bill George. 

• En Wells Fargo, los gerentes muestran a los banqueros videos 
de personas que describen la forma en que los prestamos con 
intereses bajos los rescataron de un endeudamiento significa- 
tive un recordatorio vfvido para los banqueros de que deben 
luchar por servir a sus clientes y no a sus gerentes. 

Desde luego, existen otras formas de crear una cultura organiza- 
cional positiva, como aprovecharlas fortalezas y recompensar m£s 
que sancionar. 

La creacion de una cultura positiva en la organization no es 
magica, pero suele tener efectos sumamente positivos para las 
companies que la tienen. La subcontratacidn de la inspiracidn es 
una forma adecuada para que los empieados se sientan aprecia- 
dos, para que experimenten empatia y vean el impacto que tiene su 
trabajo. Son resultados motivadores que conduciran a las organiza- 
ciones a ser mas eficaces y permitirdn que los individuos se sientan 
mas satisfechos en su trabajo. 



Existen muchas preguntas sin respuesta acerca de los meri- 
tos del uso de un ambiente organizacional positivo para crear 
culturas positives. Revisemas tres de ellas. 
iQue es una cuttura positiva? Las reiaciones en el empleo pue- 
den ser amigables e incluso mutuamente benefices. Sin embargo, 
restar importancia a las diferencias que existen de manera natural 
en ios intereses, con la finalidad de fomentar una cultura positiva, 
es intelectualmente deshonesto y potencialmente nocivo. De vez en 
cuando, alguna organizaci6n necesita tomarmedidas impopulares. 
^Es posibie despedira un individuo de manera positiva (y honesta), 
o expdicarle a algiien porque otros si recibieron un aumento? Es pe- 
igroso tratar de engafiar a los empieados. Las reiaciones positives 
se crean (o no) por si mismas. Es mejor predicar que las personas, 
al igual que las culturas organizacionales, deberian ser honestas y 
justas, en vez de ridiculamente positives. 

lla pr&ctica esta masavanzada que la ciencia? Antes de empe- 
zar a pedir a las organizaciones que construyan culturas positives, 
deberfamos asegurarnos de que tales intervenciones funcionen 
como creemos. Muchas tienen consecuencias inadvertidas, y sim- 
plemente no contamos con las investigaciones suficientes para 
sustentar las afirmaciones planteadas. Como sefialfi un revisor: 
Todos quieren creer que podrian tener un mayor control sobre su 
vida si tan solo cambian la manera como piensan. Las investigacio- 
nes que sustentan esta idea reciben una extensa publicidad". Pero 
eso no esta basado en una gran cantidad de evidencias. 

lla creacidn de una cuttura positiva es una manipulacidn? 
La psic6loga Lisa Aspinwall escribe acerca del "terrorismo de la 
sacarina", donde los empieados son obligados por Entrenadores 
de la Felicidad a experimentar un estado mental positivo. Tal vez 
usted piense que se trata de una exageracion, pero companies 
como UBS, American Express, KPMG, FedEx, Adobe e IBM utilizan 
Entrenadores de la Felicidad para hacer exactamente eso. Como 
sefia!6 un critico: "Alentar a las personas para que mantengan 
una perspective feliz, al enfrentar condiciones mucho menos que 
ideales, es una buena manera de mantener a los ciudadanos bajo 
control a pesar de los graves problemas sociales, o bien, de lograr 
que los trabajadores sigan siendo productivos cuando reciben un 
salario bajo y muy escasas prestaciones". 



fuentes: B Azar. "F^sitive Psychology Advances, with Growing Pains". Monitor on Psychology jabfil de 2011), op 32-36; 
A Grant. "How Customers Can Rally Your Troops," Harvard Business Review Ijunic de 2011). descargado el 12 de julio de 
201 1 , de http/Zhbrnrg/; y J McCarthy. "5 Big Problems with Positive Thinking {And Why You Should Do It Anyway)". Positive 
Psycbology\(£t\i\xe6e 20101. descargado el 10 de julio de2Q11.de hrtp //psychclogycfwelteing com/ 
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PREGUNTAS DE REPASO 



^Que es la cultura organizational y cuiles son sus 
caracteristicas comunes? 

2 ^Cualesson losefectosfuncionales y disfuncionales 
de la cultura organizational? 

3 jQue factores crean y sostienen la cultura de una 
organizaci6n? 

4 iCdmo se transmite la cultura a los empleados? 



5 iDe que forma se favorece una cultura etica? 

6 {Que es una cultura organizacional positiva? 

7 jCuiles son las caracteristicas de una cultura 
espiritual? 

8 iC6mo afecta la cultura nacional la manera en que la 
cultura organizacional se traslada a un pais diferente? 



ejercicio practico Glasifique la cultura de su salon de clases 

A continuacion hay 14 afirmaciones. En una escala de 5 opciones (que va desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en 
desacuerdo), responds cada afirmacion encerrando en un circulo la que represente mejor su opinion. 





Totalmente 
de acuerdo 


De 

acuerdo 


Neutral 


En desacuerdo 


Totalmente 
en desacuerdo 


1 . Me siento c6modo cuando desafio las 
afirmaciones de mi profesor. 




2 


3 


4 


5 


2. Mi profesor sanciona con severidad las 
tare as que no se entregan a tiempo. 




2 


3 


4 


5 


3. Mi profesor piensa que "el resultado final 
es lo que cuenta". 


, 


2 


3 


4 


5 


4. Mi profesor es sensible ante mis 
necesidades y problemas personates. 


i 


2 


3 


4 


5 


5. Gran parte de mi calificaci6n depende 
de lo bien que trabaje con otros en la 
dase. 




2 


3 


4 


5 


6. A menudo me siento nervioso y tenso 
cuando estoy en clase. 




2 


3 


4 


5 


7. Mi profesor parece preferir la estabilidad 
en vez del cam bio. 




2 


3 


4 


5 


8. Mi profesor me motiva para que desarrolle 
ideas nuevas y diferentes. 




2 


3 


4 


5 


9. Mi profesor tiene poca tolerancia ante 
la pereza mental. 




2 


3 


4 


5 


10. A mi profesor le interesa mas el modo 
en que llego a una conclusi6n que la 
conclusi6n en si. 




2 


3 


4 


5 


11. Mi profesor trata igual a todos los 
estudiantes. 




2 


3 


4 


5 


12. A mi profesor le molesta que los 
estudiantes se ayuden entre si con 
las tareas. 




2 


3 


4 


5 


13. Las personas dinamicas y competitivas tienen 
derta ventaja en esta clase. 




2 


3 


4 


5 


14. Mi profesor me anima aver el m undo en 
forma diferente. 




2 


3 


4 


5 
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Calcule su puntuacion total sumando los numeros que en- 
cerro en un circulo. Obtendra una puntuacion entre 14 y 70. 

Una calificacion alta (49 o mas) describe una cultura 
abierta, que arriesga, de apoyo, humanistica, orientada a los 
equipos, cordial y orientada aJ crecimiento. Una puntuacion 
baja (35 o menos) indica una cultura organ 12 acional ce- 
rrada, estructurada, orientada a la tarea, individualists, tensa 
y p roc live a la estabilidad. Note que la diferencia cuenta, de 
modo que una puntuacion de 60 corresponde a una cultura 



mas abierta que una de 50. Asimismo, observe que una cul- 
tura no es preferible que otra. Lo que se considere como 
una cultura "correcta" depende de usted y de sus preferen- 
cias para un ambiente de aprendizaje. 

Formen equipos de cinco a siete integrarites. Comparen 
sus puntuaciones. *Que tanto coinciden? Anaiicen y resuel- 
van las discrepancies. Con base en el analisis de su equipo, 
^que tipo de estudiante cree que se desempenaria mejor en 
esta c!ase? 



dilema etico Una cultura en quiebra 



Como muchos periodicos, el Chicago Tribune enf re nta dificul- 
cades. Fundado hace 165 arias, el periodico fue comprado en 
2007 por el magnate de los bienes inmuebles Sam Zell, quien 
rapidamente se declaro en bancarrota. Esto no sorprendio a 
!os expertos, pero si lo que Zell hizo de spues. 

Zell contra to a Randy Michaels como director general de 
Tribune Company. Poco despues de la Megada de Michaels, 
lanzo un ataque a la cultura de Tribune. En una reunion in- 
formal con un grupo de ejecutjvos asociados de la compama, 
Michaels dijo, "Vean esto" y ofrecio $100 a la mesera que los 
atendia por mostrar los senos. El grupo quedo atonito. 

Pero Michaels no se detuvo alii. El era aficionado a una 
cultura que incluyera "insinuaciones sexuales, bromas pe- 
sadas en el lugar de trabajo e improperios**. Un bole tin de 
prensa anuncio la contratacion de Kim Johnson, de quien se 
dijo era "una antigua mesera de ' Knockers, el lugar de losjue- 
gos calientes y la cerveza fria"*. Otro ejecutivo que re porta ba 
a Michaels enviaba ligas de sitios Web obscenos en mensajes 
de correo electronico. A Michaels se le escucho discutiendo 
en voz alta con otros ejecutivos que se habia llevado con el 
"las destrezas sexuales de varios trabaj adores". 

Cuando alguien se quejo del cambio en la cultura, Michaels 
modified el manual del empleado. El manual planteaba lo si- 
guiente: Trabajar en Tribune signiflca aceptar que podria 
escuchar una palabra que ustedes, de manera personal, no 



us an an. Podria experimentar una actitud que no comparte 
y atestiguar una broma que no consideraria divertida. Eso se 
debe a que una atmosfera laxa, divertida y abierta es impor- 
tante para el proceso creative**. Despues conclufa: "Esto debe 
entenderse, no debe sorprender a nadie y no debe conside- 
rarse hostigamiento*. 

Con el tiempo, Michaels fue obiigado a irse, pero el dano 
ya estaba hecho. El Tribune continua operando en banca- 
rrota y mas de 5,000 empieados han perdido su fuente de 
trabajo. En retrospectiva, Zell califlco esta trans accion como 
"pacto con el diablo". Parece que designo al director general 
adecuado para ese trato. 



Preguntas 

1. ^Que le indica esta historia acerca de los efectos que 
dene la alta gerencia sobre la cultura organ izaci on al? 

2. Denise Brown, quien formo parte de la gerencia del 
Tribune, senalo: "Si alguien expresaba su desacuerdo, 
lo califlcaban de miedosos**. <fQue habria hecho usted 
si hubiera visto algunos de esos comportamientos? 

S. ,;De que manera podria determinar cuando se cruza la 
tinea entre una cultura divertida e informal, y una que 
es ofensiva e inadecuada? 



fumla:D. Can*, "At Dcbt-Rjddcn Tribune, a Culture Run Amok", The New York Times (6 de octubrc dc 2010), 
pp. Al, A22; M. Onca] y P. Rosenthal. Tribune Co. CEO Randy Michaels Resigns Amid Accusations of Crass 
Behavior", Chicago Tribune (22 dc octubrc dc 2010) , descargado el 12 dc julio dc 20] I , dc http:// articles. 
chicagotribunc.com/; y P. Whornkcy, "Former Tribune, Times Mirror Executives, Editors Sue Shareholders", 
Washington Post (2dcjunio dc 20] ]), descargado cl ] ] dc julio dc 20) ],dc www. was hingtonpost.com/.. 



caso i Las fusiones no siempre originan choques culturales 



Muchas fusiones generan cboques culturales y, en ultima 
instancia, el fracaso. Por ello, cuando en 2005 el gigantesco 
Bank of America (BOA) anuncio la adquisicion por $35 mil 
millones de dolares de la enorme empresa de tarjetas de cre- 
dito MBNA, muchos pensaron que en pocos anos la fusion 
firacasana debido a diferencias culturales. 



La cultura de MBNA se caracterizaba por un espiritu de 
libre empresa que tambien mantenia los secretos. Sus em- 
pieados estaban acostumbrados a la gran vida. Sus oficinas 
corporativas en Wilmington, Delaware, se describinan como 
lujosas, y los empieados de la empresa disfrutaban de salarios 
altos y prestaciones generosas: desde una cancha de golf pri- 
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vada en sus oficinas centrales, hasta una flotilla de aviones 
corporativos y yates privados. 

En contraste, el Bank of America credo gracias a la aus- 
teridad. Su operation era de bajo costo y sin excesos. A dife- 
rencia de MBNA, creia que el tamano y la inteligencia eran 
mas importantes que la rapidez. Era una maquina de adqui- 
siciones que aigunos comparaban con la implacable mente 
colectiva de Star Trek- 
En pocas palabras, las cultures de las dos empresas eran 
muy, muydife rentes. 

Aunque tales diferencias cultu rales parecfan una receta 
para el desastre, ajuzgar por las reacciones de los empleados 
tanto de BOA como de MBNA la fusion ha funcionado bien. 
;C6mo fue posible? 

BOA tuvo la sabidun'a de saber cuales practicas de MBNA 
intentar cambiar y cuales conservar. Fueron especialmente 
criticos el aprecio y respeto de BOA por la cultu ra de MBNA. 
W E1 primer dia, me indicaron que este no seria ya como aque- 
llos que yo acostumbraba", dijo Clifford Skelton, quien ha- 
bia ayudado a dirigir la compra de FleetBoston Financial por 
parte de BOA, antes de adquirir MBNA. 

Para intentar administrar la transition cultural, los ejecu- 
tivos de ambas com pari fas comenzaron a comparar miles de 
practicas que iban desde la contratacion hasta las operacio- 
nes en los centres de atencion telefonica. En muchos casos, 
el BOA eligio conservar las practicas culturales de MBNA, 
en otros, impuso las suyas a esta ultima. Por ejemplo, como 
las tasas salariales de MBNA e stab an muy por arriba del mer- 
cado, muchos de sus ejecutivos fueron obligados a disminuir 
su salario. Aigunos se fueron, pero la mayor fa se quedaron. 



En otros casos, las culturas se adaptaron entre si. Por ejem- 
plo, el codigo de vestimenta de MBNA era mucho mas formal 
que el enfoque casual del BOA, y a I final se adopto un estilo 
hfbrido donde se e stable do el uso de trajes de negocios en 
las oflcinas corporativas de la division de tarjetas de ere duo 
y para la atencion a clientes, aunque en los demas casos la 
norma era lo casual. 

Si bien la mayoria cree que la fusion fue exitosa, existen 
tensiones. Aigunos directivos del BOA consideran a los de 
MBNA como arrogantes y autocratas, mientras que aigunos 
de MBNA perciben a los del BOA como burocraticos. 

Desde luego, el BOA hizo otra adquisicion mas reciente 
y mucho mas grande: Merrill Lynch. Despues de un inicio 
as pero, la mayoria de las evidencias sugieren que esta me- 
gafusion salvo a Merrill de la ban car rota, y parece estar fun- 
cionando bien, lo cual quiza sugiera que BOA descubrio el 
secreto para lograr megafusiones exitosas. 

Preguntas 

1 . <;En que form as las culturas de Bank of America y MBNA 
eran incompatibles? 

2. ^Por que piensa que sus culturas parecen mezclarse, mas 
que chocar? 

3. ^Cree que la cultura sea imp or tame para el exito de una 
fusion o adquisicion? ;Por que? 

4. <{Que proporcion de la tranquil a transicion, si acaso, 
cree que se deba a que ambas companias ocultaron sus 
diferencias re ales en un esfuerzo por hacer que la fusion 
tuviera exito? 



Fumtes: Basado cn E. Dash, "A Clash of Cultures, Averted", The New York Times (20 de febrcro dc 2007) , pp. Bl , 
B3; L. Mover, "Bank of America Lewis Must Wait on His Fate", Fork* (29 de abril de 2009), www.farbes.com; y K. 
MacFadyen, 'From the People Who Brought You Bo FA", Mergtn and Acquisitions (octubre de 2009) , pp. 



caso 2 ^La cultura de Toyota le causo sus problemas? 



Tal vez este familiarizado con los problemas que han abru- 
mado recientemente a Toyota. Sin embargo, es probable que 
no sepa toda la historia. Primero veamos los hechos. En 2010 
Toyota anuncio una serie de retiros de varios modelos de au- 
tomoviles. £1 mas grave fue por un defecto llamado M acelera- 
cion no intencional*', que ocurre cuando un vehiculo acelera 
sin movimiento aparente por parte del conductor. Las inves- 
tigaciones revelaron que la aceieracion no intencional en los 
automoviles Toyota habia sido la causa de 37 muertes desde 
el ano 2000. Sin embargo, cuando el problema salio a la luz 
por primera vez, Toyota lo nego. A final de cuentas, se dis- 
culpo y re tiro mas de 9 millones de automoviles. 

Para muchos, la verdadera causa de los problemas de 
Toyota era su cultura insular y arrogante. Fortune comento 
que: "Como le ocurrio antes a GE, Toyota se ha vuelto so- 
ber bia. Cree que la forma de Toyota es la unica que existe". 



Tinu informo de M un equipo gerencial de Toyota que se 
enamoro de si mismo y se aislo demasiado para manejar de 
forma adecuada la crisis actual". £1 secretario de transporte 
Ray LaHood describio la cultura de Toyota como "sorda para 
la seguridad". 

^Pero esta es la re alidad? Cada vez mas evidencias sugieren 
que la cultura de Toyota (o incluso los automoviles que fa- 
brica) no es la fuente del problema. 

Un informe de 201 1 de la U.S. National Highway Traffic 
Safety Administration (NHTSA) concluyo que la aceieracion 
no intencional no era causada por problemas en los circuitos 
electronicos. The Wall Street Journal escribio que "los controla- 
dores de la seguridad, los expertos en errores humanos y los 
fabricantes de automoviles dicen que el error del conductor 
es la principal causa de la aceieracion repentina* 1 . Forbesy The 
Atlantic comentaron que la mayoria de los incidentes de ace- 
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le radon repentina en los automoviJes Toyota ocurrieron con 
conductors de edad avanzada, y que se sabe que estas perso- 
nam son mas proclives a confundir las pedaies. Muchas otras 
investigaciones independientes, incluvendo algunas reaJiza- 
dasporexpertosen automoviles de Popular Mechanfcsy de Car 
and Driver lie garon a (a misma conclusion: la principal causa 
de la aceleracion repentina se debia a que ios conductors 
confundieron el pedal del acelerador con el pedal del freno. 

Existe una larga historia de reportes erroneos sobre este 
tern a. Audi casi se declara en ban car rota cuando 60 Minutes 
trans mi do el reporte "Fuera del control" que supuestamente 
demostraba que Ios defectos en el automovil habia provocado 
seis accidentes letales por aceleracion repentina. Resulto que 
60 Minutes se dedico a alterar el automovil, llenando una lata 
de aire comprimido conectada con la trans mis ion, para cau- 
sar la aceleracion repentina que se mostraha en el segmento. 
Investigaciones posteriores no encontraron evidencias de 
que Ios defectos en los automoviles Audi hubieran generado 
Ios incidentes. 



^Toyota tjene una cultura corporativa insular y cerrada? 
Probablemente si. Pero asi ha sido durante mucho tiempo, y 
no se ha demostrado que la cultura, o incluso los automoviles 
de la compania, sean responsables de las fallas por acelera- 
cion repentina. 

Preguntas 

1. Si Toyota no es el causante de la aceleracion no inten- 
cional, ^por que se le culpo de ella? 

2. Las investigaciones han demostrado que despues de que 
se publican las historias sobre la aceleracion repentina, 
aumenta el informe de incidentes de todos los fabrican- 
tes de automoviles. ^Por que ocurre esto? 

3. ^Es posible tener una cultura fuerte — e incluso arrogant e — 
y aun asi fabricar vehi'culos seguros y de alta calidad? 

4. Si usted hubiera sido el director de Toyota cuando 
se publico la historia por primera vez, ^como habria 
reaccionado? 



Fumba:A. Taylor, "How Toyota Lost Its Way", fortune (26 de julio dc 2010), pp. 108^117; P. Allen, "Anatomy of 
Toyota's Problem Pedal: Mechanic's Diary", Pbputnr Mechanics (3 dc marzo dc 2010), descargada el II dc julio 
dc 20] I, dc www.papubrmcchanics.com/; B. Saporito, "Behind the Troubles at Toyota", Time (1 1 dc febrcro 
dc 20I0),descargado el ]] dc julio dc 201 J, dc www.timc.com/; y B. Simon, "LaHood Voices Concerns Over 
Toyota Culture", financial Times (24 dc febrcro dc 2010), descargado c] 1 1 dc julio dc 20] 1, dc www.ft.com/. 
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OBJETIVOS DE 
APRENDIZAJE 

Al terminar de estudiar este 
capttulo t us ted sera capaz de: 

^_ Definir la seieccidn in id ale 
identificar los metodos m^s 
utiles. 

2 Definir la seieccidn sustantiva 
eidentificar los metodos m^s 
utiles. 

2 Definir la seieccidn 

contingen fey com para r los 
argumentos a favor y en 
contra de las pruebas para 
detecci6n de drogas. 

4 Comparar loscuatro tipos 
principales de capacitaci6n. 

£ Comparar los metodos 
formales e infbrmales de 
capacitaci6rt 

g Comparar la capacitaci6n 
dentro y fuera del trabajo. 

J Describir losobjetivosde la 
evaluaci6n del desempeno y 
listar los metodos con que se 
realiza. 

g Determinar c6mo los 
gerentes pueden mejorar 
las evaluaciones del 
desempeno. 

(J Describir la ma nera en que 
las organizaciones pod Kan 
manejar los conflicted entre 
el trabajo y la fa m ilia. 
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Gonsulte los drversos auxiliares 
nteractrvos de aprendteaje, para 
fbrtalecer su comprenstin de los 
conceptos del ca pftulo, en 
www.mymanagcnrMntlab.com 



EVALUACI6N de los mariscales 

DE CAMPO DE LA NFL 

Amenudo se dice que la funcion del area de recursos humanos de las orga- 
nizaciones consiste en enmendar los errores cometidosen el momento de 
las contrataciones. Hay parte de verdad en esa afirmacion, pero tambien es 
cierto que tomar buenas decisiones de contratacion es el aspecto mas importante 
de los recursos humanos. Yquiza ningun aspecto de la seieccidn sea mis interesante 
o sorprendente que el siguiente: una prueba de lapiz y pa pel, que toma tan solo 12 
minutos para resolverse, podrfa ser el mejor m£todo para seleccionar empleados 
para la mayorfa de las ocupaciones, incluyendo quizas a los mariscales de campo de 
la National Footbal League (NFL). 

Nos referimosa la Prueba Wonderlic de Habilidades Cognoscitivas, una de las 
pruebas mis vaiidadas. (Nos referimos a eila por primera vez en el capftulo 2). La 
prueba Wonderlic se ha aplicado a cientos de ocupaciones, pero en ningun caso su 
uso ha sido mis desconcertanteque en la NFL. Comosaben los aficionados ai futbol 
americano, antes del red uta mien to de jugado res que se realiza cada ano,se so mete 
a los candidatos a una combinacion de practicas donde se ponen a prueba sus habi- 
lidades: corren, hacen press banca, practican escaramuzas y tambien resuelven la 
prueba Wonderlic. Aunque los jugadores y los cronistas de los medios de comunica- 
cion a menudo se muestran esclpticos sobre la validez de la prueba, las evidencias 
sugieren que esta funciona bien. 

Las puntuaciones van de cero a 50. El qufmico promedio suele obtener 31 pun- 
tos, un periodista 26, un cajero de banco 22 y un trabajador de bodega IS. Entre los 
jugadores de futbol americano, las puntuaciones varfan segun la posicion. Los que 
ocupan la ifnea ofensiva y los mariscales de campo generaimente obtienen caiifica- 
ciones mucho mis altas que los corredores, los esquineros y los apoyadores. 

A continuacion se presenta una muestra selecta de las puntuaciones obtenidas 
por mariscales de campo de la NFL en la prueba Wonderlic (las calificaciones de 
otros mariscales como Matt Cassel, Troy Smith y Jon Kitna no esta ban disponibles): 

30 puntos o mis (muy inteligente) Ryan Fitzpatrick: 48, Alex Smith: 40, Eli 
Manning: 39, Matthew Stafford: 38, Tony Romo: 37, Sam Bradford: 36, Aaron 
Rodgers: 35, Christian Ponder 35, Tom Brady: 33, Matt Ryan: 32, Brian Brohm: 32, 
Matt Schaub: 30, Philip Rivers: 30 

De 25 a 29 puntos (inteligente) Matt Hasseibeck: 29, Marc Bulger: 29, Peyton 
Manning: 28, Drew Brees: 28, Mark Sanchez: 28, Joe Flacco: 27, Jason Campbell: 
27, Josh Freeman: 27, Jay Cutler. 26, Carson Palmer. 26, Kyle Orton: 26, Colt 
McCoy: 25, Shaun Hill: 25, Ben Roethlisberger. 25 

De 20 a 24 puntos (superior al promedio) Jimmy Clausen: 23, Chad Henne: 22, 
Brett Favre: 22, Tim Tebow: 22, Cam Newton: 21, Michael Vick 20, Jake Locker 20 

Menos de 20 puntos (de promedio a inferior al promedio) Derek Anderson: 
1 9, Bruce Gradkowski: 1 9, Vince Young: 1 6, Donovan McNabb: 1 6, David Garrard: 
14, Seneca Wallace: 12 

Es evidente que los mariscales de campo son inteiigentes, ya que la mayorfa 
obtiene una calificacion muy superior al promedio con respecto a la poblacion es- 
tadounidense (el promedio de la poblacion es 19). Pero, jlas diferencias entre los 
mariscales de campo predicen su exito? La respuesta no es muy clara. En las uiti- 
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mas temporadas, no se ha encontrado una aita correlacion entre las calificaciones en la 
prueba Wonderlic y la clasificacion de los mariscales de campo (un fndice compuesto 
que evalua su desempeno). Un reportero que observe los resultados lo consider^ "un 
examen inutil". 

Por otro lado f si se saca un promedio de las calificaclones obtenidas en la prueba 
Wonderlic por los mariscales de campo de los equipos ganadores de los ocho ultimos 
Super Bowls, seobtieneun promedio bastanteelevado de 31, 



Fuentes: M. Mirablle, "NFL Quarterback Wonderlic Scores', www.rrucmirabile.com/WonderlkLhtrn; 
E Thompson, "Wonderlic Scores of 2010 NFL Starting Quarterbacks and NFL Draft QB Prospects", 
Palm Beach Post (10 de marzo de 2010), www. pa Imbeach post com/sports/; J. Sa race no, "Who Knows If 
This Longhom Is Short on IQ", USA Todays de marzo de 2006), p. 2C; y S. Smith, 'Wonderlic Test NFL 
Should Sack Useless Exam", CBS News Sports (28 de febrero de201 1), descargado el 3 de Julio de 2011, 
de www.cbsnews.com/. 

El mensaje de este capitulo es que las pel ideas y practical de recursos humanos 
(RH) — como la seleccion, capacitacion y admin is tracion del desempeno de 
los trabajadores — influyen en la eficacia de una organ izacion, 1 Sin embargo, 
los estudios demuestran que los gerentes (incluidos los de RH) con frecuencia ig 
noran cuales son las practicas de recursos humanos que funcionan y cuales no. Para 
ver que tan to sabe listed (antes de que vea las respuestas correctas en el capitulo), 
resuelva la siguiente autoevaluacion. 



jCuantos conocimientos tengo acerca de la administraci6n 
de recursos humanos (ARH)? 



self- assessment library En la Self Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad IV.G.2 

(How much Do I Know About HRM?) y responda las siguientes preguntas: 

1. <;Qu£ calificaci6n obtuvo con respecto a sus comparieros? d Le sorprendieron los 
resultados? 

2. d Qu£ tanto de la ARH eficaz se compone de sentido comun? 

3. ^Cree que su calificari6n mejorara despues de leer este capitulo? 



Practicas de seleccion 



Se sugirio que la decision mas importante de recursos humanos (RH) es la con- 
tratacion del personal adecuado. ^Como se detenmina cuales son los candidates 
idoneos? El objetivo del proceso de seleccion consiste en identificar a las personas 
correctas al comparar las caractensticas individuals (habilidad, experiencia, etce- 
tera) con los requisites del puesto. 2 Cuando la admin is tracion no lleva a cabo una 
seleccion adecuada, resultan perjudicados tanto el desempeno como la satis face ion 
del trabajador. Como resultado de la Gran Recesion y de la alta tasa de desempleo 
persistente, ahora existen muchos aspirantes para casi cualquier empleo vacante. 
Por eso, ahora mas que nunca, es importante asegurarse de que la organization 
cuente con un metodo eficaz para separar a los candidates mas calificados de la 
gran masa de aspirantes. 

Como funciona el proceso de seleccion 

En la figura 17-1 se muestra como funciona el proceso de seleccion en la mayoria 
de las organizaciones. Una vez que decidieron solicitar un empleo, los candidates 
pasan por varias eta pas — en la figura se muestran tres — durante las cuales pueden 
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Modelo del proceso de selecci6n en las organizations 



B aspirante solicita cmpleo. 

\ 

Seleccion inicial 

Objetivo: Se usa para hacer "cortes* 
preliminares y determinar si un candidato 
satisfoce las requisitos basicos para un puesto. 

Ejemptos: Formatos de solicitud, 
comprobacion de antecedentes. 

S ospirante satisfoce los requisites bosicos. 

1 



5elecci6n sustantiva 

Objativo: Determinar quienes son los 
candidatos mas colificodos de entre aquellos 
que cum pi en con los requisites bosicos. 

Bjemptos: Examenes escritos, pruebas 
de desemperlo, entrevistas. 

B aspirante esta entre los mas colificodos. 



Los aspirantes que 
no cumplen con los requisites 
bosicos son rechazados. 



Los aspirantes que cumplen 
con los requisites basicos, pero que 
estan menos colificodos que otros, 
son rechazados. 



5elecci6n contingente 

Objativo: Efectuar una revision final 
antes de hocer una oferto a los 
aspirantes. 

Bjemptos: Pruebas de detection de 
drogas, revision de antecedentes. 



Los aspirantes 
que esten entre los mejor colificodos, 
pero que no apruebon la seleccion 
contingente jprueba de detecci6n de drogas 
positiva, com pr oboe i6n desfavorable de 
los antecedentes), 
son rechazados 



B aspirante recibe una oferto de trabajo. 



ser rechazados en cualquier momento. En la pra erica, a 1 gun as empresas pasan por 
alto ciertas eta pas para ahorrar tiempo. (Una planta empacadora de carne podria 
contratar al primero que Hegue, ya que no hay muchas person as que esten dispues- 
tas a cortar los intestines de un puerco para ganarse la vida). Sin embargo, la mayo- 
ria de las organ izaciones siguen un proceso similar al de la figura. Veamos con mas 
detalle cada una de las eta pas. 



Definir la selecddn inicial 
eidentificar los metodos 
mas utiles. 



Seleccion inicial 

Los instrumentos para la seleccion inicial constituyen la primera informacion que 
los aspirantes presentan, y se utiliza para eliminar de la lista a algunos candida- 
tes y decidir si un aspirante cumple con los requisites basicos para un puesto. Los 
formatos de solicitud (incluyendo las cartas de recomendacion) son las primeras 
herramientas de seleccion. La comprobacion de los antecedentes puede ser una 
herramienta de seleccion inicial, o bien, una herramienta para la seleccion con- 
tingente, dependiendo de como la utilice la organ izac ion. Algunas empresas pre 
fieren comprobar los antecedentes de un aspirante desde el principio. Otras, en 
cambio, esperan hasta que el candidato ya esta casi listo para ser contratado, luego 
de que se reviso todo lo demas. 

Formas de solicitud Sin duda, listed habra enviado una gran cantidad de solicitu- 
des. La informacion incluida en un formato de solicitud, en si misma, no es muy util 
para predecir el desempeno. Sin embargo, es un buen filtro inicial. Por ejemplo, 
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no tiene senudo perderel tiempo en entrevistara un candidate para un puesto de 
enfermeria si este no cuenta con ]os requisites in dis pen sables (formacion acade- 
mica, certificacion, experiencia). Muchas organ izaciones alien tan a los aspirantes a 
que llenen una solicitud en Knea. Solo to ma unos cuantos minutos y e] formate se 
puede enviar a las personas responsables de tomar la decision de contratacion. La 
mayoria de las corporaciones importantes tienen una pagina de carrera en su sitio 
Web, donde los empleados potenciales pueden buscarun puesto disponible segiin 
su ubicacion o tipo de trabajo, y luego llenar la solicitud en Knea. 

Los gerentes deben ser cuidadosos con las preguntas que incluyen en las solicitu- 
des. Desde luego, preguntas sobre raza, gene re y nacionalidad no estan penmitidas. Sin 
embargo, le sorprenderia saber que tambien otras preguntas colocan a las companias 
en situation de riesgo legal. Por ejemplo, por lo general no se permite pre gun tar sobre 
sentencias o arrestos previos, a menos que la respuesta se relacione con el trabajo. 

VertflcacMn de antecedentes Mas de 80 por ciento de las empresas comprueban 
las referencias de los aspirantes en algun mo men to del proceso de contratacion. La 
razon es evidente: quieren saber come se desempeno e] candidato en trabajos an 
teriores y sisus antiguos empleadores recomendarian su contratacion. El problema 
es que los ex empleadores rara vez brindan in formacion util. De hecho, casi dos 
terceras partes de ellos se niegan a dar referencias detalladas sobre los candidates, 
porque temen ser demandados si dicen algo malo sobre un ex trabajador. Aunque 
con frecuencia esta preocupacion es infundada (los empleadores estan seguros en 
la medida en que se refieran a hecbos documentados, y varias entidades de Estados 
Unidos han aprobado leyes que protegen la in formacion verfdica proporcionada en 
las verificaciones de antecedentes), en nuestra sociedad tan litigante las empresas 
van a lo seguro. El resultado es una paradoja: la mayoria de los empleadores quie- 
ren informacion de referencia, pero solo unos cuantos la proporcionan. 

Las cartas de recomendacion tambien sirven para verificar los antecedentes, 
aunque no son tan utiles como parecen. Los candidates seleccionan a las personas 
que hablaran bien de ellos, de ahi que casi todas sean positivas. Al final, los lectores 
de las cartas las ignoran o leen "entre lineas" para tratar de encontrar en ellas un 
significado oculto. 

Muchos empleadores ahora buscan candidates en Knea por medio de una bus- 
queda general en Internet o una busqueda enfocada en los sides de redes sociales. 
La legalidad de esta practica se ba puesto en duda, pero es un hecho que muchos 
empleadores realizan una busqueda electron ica para verificar si los candidates tie 
nen un historial que los convierta en una mala opcion para el puesto. En el caso de 
algun os empleados potenciales, una fotografia vergonzosa o in c rim in ado ra publi 
cada en Facebook podria afectar su busqueda de trabajo. 

Por ultimo, algunos empleadores revisan el historial de credito o los anteceden- 
tes penales de los Candida tos a un puesto. Por ejemplo, es probable que un banco 
que necesita contratar cajeros quiera conocer el historial de credito y los anteceden- 
tes penales de un aspirante. Ademas de las instituciones bancarias, otro tipo de em- 
pleadores tambien aces turn bran revisar el historial crediticio. La oferta de trabajo 
que recibio Kevin Palmer por parte de una compania adminis trade ra de inmuebles 
se evaporo de spues de que esta revise su historial de credito y en centre una declara- 
tion de bancarrota en su pasado. 3 A pesar de esa tendentia, debido a la naturaleza 
invasiva de tales revisiones, las empresas deben asegurarse de que realmente son 
neces arias. Sin embargo, para complicar aun mas la situacion, el hecho de no llevar 
a cabo una revision de antecedentes podria tener un costo legal. La empresa Manor 
Park Nursing Home, en Texas, no reviso los antecedentes penales de un trabajador 
que posteriormente violo a una residente del asilo. El jurado concedio a la parte 
acusadora la sum a de $1.1 millones porque concluyo que la compania habia sido 
negligente al no haber revisado los antecedentes de conducta del empleado. 4 

Seleccion sustantiva 

Si un candidato pasa los filtres iniciales, condnua con los metodos de seleccion 
sustandva, los cuales son la parte medular del proceso de seleccion e incluyen las 
pruebas escritas, las pruebas de desempeno y las entrevistas. 



2 Definir la selecddn sustantiva 
e identificar los metodos 
mas utiles. 
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Las pruebas escritas son el coraz6n 
del proceso de seleccftn en Cabela's, 
uendedor al detaile de productos de 
especial Wad para catena, pesca, cam- 
pismo y otras actividades al aire libre. 
Quienes aspiran a tener un empleo en 
el centro de contacto y en las tiendas 
de Cabela's, deben resolver un diffcil 
examen de 150 precjuntas, que evalua 
sus conocimientos sobre los deportes 
al aire libre. La ad m in i strati 6 n de la 
compaftfa creeque las pruebas escri- 
tas sirven para determinar quienes 
podrdn brindar a losclientes un ser- 
vicio exceptional basado en un buen 
conocimiento de los productos. 



Pruebas escritas Las pruebas escritas gozaron de gran aceptacion durante mucho 
tiempo como herramientas de seleccion (se les conoce como "pruebas de lapiz y papeP, 
annque en laactualidad la gran mayoriade ellas estan disponibles en line a), pero su uso 
disminuyo entre finales de la decada de 1960 y mediados de la de 1980, en especial en 
Estados Unidos. Con frecuencia se les considero discriminatorias, y muchas organ iza- 
ciones crefan que no teman mucha relacdon con el trabajo. No obstante, en los ultimos 
20 arios se ha visto el resurgimiento de su uso, y en la actualidad mas del 60 por ciento 
de todas las organizaciones estadounidenses y la mayoria de las empresas Fortune 1000 
utilizan algun tipo de prueba para el empleo. 3 Los directivos reconocen que las pruebas 
validas pueden ayudar a predecir quien tendra exito en el trabajo. 6 Sin embargo, los 
candidates rJenden a considerar que las pruebas escritas son menos validas y menos 
justas que las entrevistas o las pruebas de desempeno. 7 Algunas de las pruebas mas uti- 
lizadas son: 1. las pruebas de inteligencia o habilidades cognoscitivas, 2. las pruebas de 
person alidad, S. las pruebas de honestidad y 4. los inventarios de intereses. 

Desde hace mucho tiempo, las pruebas de habilidades intelectuales, de habili- 
dades espaciales y mecanicas, de precision perceptual y de habilidad motriz han de- 
mos trado ser indices de pronostico validas para muchas organizaciones con puestos 
altamente especializados, semiespecializados y no calificados. 8 Las pruebas de inte- 
ligencia han demostrado ser especialmente utiles para predecir el desempeno en 
puestos que incluyen tare as de alta complejidad cognoscitiva (como aprender las aun 
mas complejas jugadas de la NFL). fl Muchos expertos aflrman que las pruebas de 
inteligencia son la mejor medida unkade seleccion para distintos puestos, y que en los 
paises de la Union Euro pea (UE) son al menos tan validas como en Estados Unidos. 10 

Las pruebas de personalidad son poco costosas y faciles de aplicar; y en la ultima 
decada se incremento su uso. Los rasgos que predicen mejor el desempeno laboral 
son la meticulosidad y un autoconcepto positive. 11 Esto tiene sentido, yaque las per 
sonas escrupulosas suelen es tar motivadas y ser confiables, y las que son positivas estan 
orientadas al logro y son perse verantes. Sin embargo, existe la preocupacion de que 
los aspirantes falseen las respuestas, ya que es muy facil que aseguren ser muy trabaja- 
dores, estar motivados y ser confiables cuando se les cuestiona en un proceso de solici- 
tud de empleo. 12 Dos revisiones de estudios que comparan los rasgos de personalidad 
autorreportados con los rasgos de personalidad observados revelaron que las evalua- 
ciones de un observador predicen mejor el desempeno laboral y otras conductas. 13 
Asi, los empleadores podrian considerar solicitar a los ex empleadores de un candi- 
date un informe sobre la personalidad de este, como parte del proceso de seleccion. 

A medida que los problem as relacionados con la erica aumentan en las organi- 
zaciones, las pruebas de honestidad cobran importancia. Se trata de pruebas de la- 
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piz y pa pel que miden facto res como la confiabilidad, el esmero, la responsabilidad 
y la honradez. Estas pruebas han demostrado tener un gran poder para predecir 
las califlcaciones de supervision sobre el desempeno laboral, asi como los robos, los 
problem as de disciplina y el ausentismo excesivo. 14 

Pruebas de simulacion del desempeno <<Que mejor forma de saber si los candi- 
dates son capaces de reali2ar un trabajo que pedirles que lo hagan? Esa es precisa- 
mente la logica de las pruebas de simulacion del desempeno. 

Aunque son mas complicadas de desarrollar y mas dificiles de aplicar que las 
pruebas escritas, las pruebas de simulacion del desempeno tienen mayor vahdez 
apartntt (es decir, los aspirantes tie n den a con side rar que s us resultados son preci- 
sos) y su uso va en aumento. Las tres mas conocidas son las muestras de trabajo, los 
centros de evaluacion y las pruebas de juicio situacional. 

Las pruebas de muestras de trabajo son simulaciones practicas de una parte 
o de todo el trabajo que los aspirantes deben realizar en puestos de rutina. Cada 
elemento de la muestra de trabajo se asocia con un elemento de desempeno del 
puesto con la flnalidad de medir los conocimientos, las destrezas y las habilida- 
des de los aspirantes, con mayor validez que las pruebas de personalidad y escri- 
tas de habilidades. 15 Las muestras de trabajo se usan mucho en la contratacion de 
trabajadores calificados, como soldadores, maquinistas, carpinteros y electricistas. 
Normalmente, se da un tiempo limitado a los candidates a puestos de produccion 
para que realicen diversas tareas comunes en una ltnea de montaje simulada, dise- 
nada especialmente para tal propositi l€ 

En los centros de evaluacion se a plica un conjunto mas elaborado de pruebas de 
simulacion del desempeno, disenadas de manera especifica para evaluar el poten- 
cial directivo de un candidate. En dichas pruebas, ejecutivos de linea, supervisores 
y psicologos capacitados evaluan a los candidates mientras estos participan durante 
un dia o mas en ejeredcios que simulan problem as reales como los que tendrian que 
enfrentar en el trabajo. 17 Por ejemplo, tal vez se pida a un candidate que interprete 
el papel de un gerente que debe decidir como responder a diez memorandos en su 
bandeja de entrada en un periodo de dos horas. 

Para reducir los costos de las simulaciones de trabajo, mucbas organizaciones ban 
empezado a utilizar pruebas de juicio situacional, en las que se pregunta a los aspiran- 
tes la forma en que se desempenarian en diversas situaciones labo rales, y despues se 
comparan sus respuestas con las de individuos con un alto desempeno. 18 Un estudio 
que comparo pruebas de juicio situacional con centros de evaluacion encontro que 
estos ultimos eran mas utiles para predecir el desempeno laboral, aunque la dife- 
rencia no fue muy notable. 19 A final de cuentas, el bajo costo de la prueba de juicio 
situacional la convierte en una mejor o prion para algunas organizaciones, en compa- 
racion con una muestra de trabajo mas e la bora da o un centro de evaluacion. 

Entrevistas De todas las herramientas de seleccion que utilizan organizaciones de 
todo el mundo para elegir a los candidates, la entrevista sigue siendo la mas comun 20 
Ademas, por lo general, tiene una influencia desproporcionada en la decision de 
seleccion. La dependencia excesiva en las entrevistas suele ser problematic^, ya que 
existen mucbas evidencias de que las tecnicas de administration de la impresion, 
como la pro morion personal, tienen un fuerte efecto sobre las preferencias del en- 
trevistador, aun cuando no esten relacionadas con el puesto. 21 Por el contrario, el 
candidate que no tiene un buen desempeno en la entrevista de empleo tiene mayores 
probabilidades de ser eliminado del grupo de aspirantes, sin importarsu experiencia, 
las calificaciones que obtuvo en las pruebas o las cartas de recomendarion. 

Estos hallazgos son importantes debido a la naturaleza tipica de la entrevista. 22 A 
pesar de que es muy frecuente utilizar la entrevista no estructurada — de corta dura- 
rion, casual y consistente en preguntas al azar — , no es una herramienta muy eficaz de 
seleccion de personal. 23 Los dates reunidos con tales entrevistas suelen estar sesgados 
y no es raro que se relacionen muy poco con el desempeno futuro en el puesto. Sin 
embargo, los ge rentes son renuentes a emplear entrevistas estructuradas en lugar de 
hacer sus preguntas favoritas como "si us ted fuera un animal, ^cual seria y por que?". 24 

Sin una estructura, los entrevistadores tie n den a favorecer a los aspirantes que 
com parte n sus actitudes, suelen asignar un peso indebido a la informacion relativa, 
y permiten que el orden en que entrevistan a los aspirantes afecte sus evaluaciones 25 
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Fuanta tornado an J Yang y A Ganz^K, "Charts SeWA Survey cJ 1,000 Adufc**, USA raday{9 de morro do 201 I], p. IB 



Para reducir este tipo de sesgos e incrementar la validez de las entrevistas, los ge- 
rentes deberian adoptar un conjunto especifico de preguntas, un metodo uniforme 
para recabar la information y un sLstema estandarizado para calificar a los aspirantes. 
Capatitar a los entrevistadores para que se concentren en dimensiones especificas 
del desempeno laboral, permitir que practiquen la evaluation de ejemplos de candi- 
dates y darles retro alimentation sobre su enfoque en las caracteristicas que son rele- 
vantes para el puesto son tacticas que mejoran de manera significauVa la precision de 
sus evaluationes, 26 La eficacia de las entrevistas tambien mejora cuando las empresas 
utilizan entrevistas conductuales estructuradas, tal vez porque dichas evaluaciones 
estan menos influidas por los prejuicios del entrevistador. 27 En ellas, los aspirantes 
deben describir la forma en que manejaron situaciones y problem as espetificos en 
empleos anteriores, con base en el supuesto de que el comportamiento previo es la 
mejor forma de predecir la conducta futura. Las entrevistas de panel tambien redu- 
cen la infiuencia de los sesgos individuales y tienen mayor validez. 

En la practica, la mayoria de organ izaciones no solo utilizan las entrevistas 
como una herramienta para predecir el desempeno. 2 * Com pan fas tan diferentes 
como Southwest Airlines, Disney, Bank of America, Microsoft, Procter &: Gamble, 
y Harrah's Entertainment utilizan la entrevista para evaluar el ajuste del candidate 
con la organization. Por lo tan to, ademas de evaluar habilidades especificas, rela- 
cionadas con el puesto, los gerentes tambien bus can caracteristicas de person alidad 
yvalores personales para contra tar a los individuos que armonicen con la cultura e 
imagen de la organization. 



2 Definir la selecddn contingente 
ycomparar los argumentos a 
favor y en contra de las pruebas 
para detecci6n de drogas. 



Seleccion contingente 

S los aspirantes aprueban los metodos de seleccion sustantivos, entonces estan 
listos para ser contratados, dependiendo de una evaluation final. Un metodo 
contingente muy comun es una prueba para detection de drogas. Las tiendas de 
comestibles Publix hacen una oferta tentativa a los solicitantes solo despues de que 
estos obtienen un resultado negative en una prueba de tal tipo. 



pruebas de muestras de trabajo 

Simulaciones prdcticss de una parte o 
de to do ei trabajo, que deben realizar los 
aspirantes a puestos rutinarios. 



centros de evaluaci6n Conjunto de 
pruebas de simulacidn del desempefio 
diseh'adas para evaluar el potencial 
directrvo de un candidato. 
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Las pruebas para la deteccion de drogas gene ran con trove rsia. Muchos aspirantes 
piensan que es injusto o invasive que los so me tan a ellas sin que haya una sospecha 
razonable, y consideran que se les deberia evaluar con respecto a los facto res del 
desempefio laboral y no en decisiones de] estilo de vida que podiian carecer de rele- 
vancia. Por otro lado, las empresas podrian argumentar que el consume y el abuso de 
drogas res ul tan sumamente costosos, no solo en tenminos economicos sino tambien 
en tenminos de laseguridad del personal. Ademas, los empleadores tienen a la ley de 
su lado. La Suprema Corte estadounidense concluyo que las pruebas de deteccion de 
drogas son procedimientos de seleccion de personal con una "invasion minima" que 
no violan los derechos individuates. 

Segun la Ley para los Estadounidenses con Discapacidades, las empresas no put 
den exigir que los candidates aprueben un examen medico antes de hacerles una 
oferta de empleo. Sin embargo, tienen permitido realizar examenes medicos despues 
de hacer una oferta, para determinar si el aspirante es capaz fisica o mentalmente de 
realizar el trabajo. En ocasiones, los empleadores tambien utilizan examenes medicos 
para determinar la forma de asignarel trabajo a los empleados con discapacidades. En 
el caso de los puestos que exigen la expos icion a fuertes demandas fisicas o psicolo- 
gicas, como los controladores de trafico aereo o los bomberos, los examenes medicos 
constituyen sin duda un indicador importante de las ca pari dad es para el desempefio. 

Variaciones intemadonales 
en los procesos de seleccion 

Un estudio de 300 grandes organizaciones en 22 paises demostro que las practicas de 
seleccion de personal difieren de una nacion a otra. 29 Parece que el uso de los ante- 
cedentes educativos para seleccionar a los candidates es una practica universal, pero 
los paises utilizan distintas tecnicas de seleccion. En algunos se utilizan ampliamente 
las entrevistas estructuradas, pero en otros son practica mente inexistentes. Los auto- 
res del estudio sos tienen que "ciertas culturas podrian considerar que las entrevistas 
estructuradas son poco ericas debido a sus creencias acerca de la forma correcta de 
interaction personal o sobre el grado en que uno debe confiar en el juicio del entre- 
vistador*. 30 Otra investigation revelo que en los Paises Bajos, Estados Unidos, Francia, 
Espana, Portugal y Singapur, la mayoria de los aspirantes pre fie re n las entrevistas y las 
muestras de trabajo, y les desagrada el uso de las pruebas de bonestidad. 31 Se observo 
poca variacion en las preferencias entre estos paises. 

Las ejetutivosde ImageNet Company 
(quienes se encuentran sentados a la 
derecha), una empresa japonesa dedi- 
cada a las ventas al detalle, realizaron 
entrevistas de trabajo en la dma del 
Monte Fuji, la montafla mis alta de 
Japon. De los 20 candidates que se 
presentaron para cuatro puestos 
uacantes, 11 lograron subir los 3,375 
metros hasta la cima para ser entrevis- 
tados. ImageNet dijo que la entrevista 
unica se disefl6 para asegurarse de 
que los aspirantes 'euenten con lo 
necesario para escalar hasta la cumbre 
de los negocios", ypara identificar a 
bs candidatos con una elevada mot 
vaci6n l con una gran determinaci6n 
de £xito y preparados para enfrentar 
desaffos poco comunes. El requisite de 
subir a una montana para as'stira una 
entrevista violarfa las leyes de igual- 
dad en el empleo de Estados Unidos y 
de la mayorfa de los paises europeos. 
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Prog ra mas de capacitacion y desarrollo 



Los trabajadores competentes no lo son para siempre. Las habilidades se deterio- 
ranyse pueden volver obsoletas, porlo que es necesario aprender otras nuevas, Por 
eso, las corporaciones estadounidenses con 100 empleados o mas gastaron mas de 
$125,000 millones en programas de capacitacion formal en un ano reciente, 32 

Tipos de capacitacion 

Com para r los cuatrotipos La capacitacion incluye desde ensenar a los individuos habilidades basicas de lec- 

pri nci pales de capadtad6n. * ura nasta impartir cursos avanzados sobre liderazgo ejecutivo. En esta section se 

analizan cuatro categorias generales de habilidades: conocimientos basicas, habili- 
dades tecnicas, habilidades interpersonales y habilidades de solution de problemas, 
asi como la capacitacion en la etica. 

Habilklades b£skas Una encuesta aplicada a mas de 400 profesionales de re cursos hu- 
manos revelo que 40 por ciento de los empleadores consideran que los individuos egre- 
sados de bachillerato carecen de las habilidades basicas de comprension de la le crura, 
escritura y matematicas. 33 Conforme el trabajo se ha vuelto mas complejo, la necesidad 
de esas habilidades basicas se ha incrementado de manera significativa, provocando una 
hrecha entre las habilidades que solicitan los empleadores y las que estan disponibles en 
la fuerza laboral 34 El desafio no es exclusive de Estados Unidos, sino que se trata de un 
problema mundial, ya que se presenta en paises con diversos grades de desarrollo. 55 Para 
muchos paises con nivel bajo de desarrollo, el problema del analfabetismo extendido 
signifies que casi no hay esperanzade competiren una eco no mia global. 

Las organizaciones se han visto obligadas a ensenar a los empleados habilidades 
basicas de lectura y matematicas. Una revision de los conocimientos basicas demostro 
que los trabajadores de la fabrica de armas Smith & Wesson necesitaban al menos un 
nivel de lectura de octavo grado para efectuar tare as comunes en su ambiente labo- 
ral. 36 No obstante, SO por ciento de los 676 trabajadores de la compama que carerian 
de titulo profesional estaban por debajo de dichos niveles tanto en lectura como en 
matematicas. Despues de la prim era ronda de clases —que se impartieron en horario 
laboral y cuyos costos corrieron a cargo de la compama — , 70 por ciento de los asis- 
tentes elevaron sus habilidades al nivel necesario, lo que les permitio desempenarse 
mejor en su trabajo. Mostraron mas habilidad para utilizar fracciones y decimales, 
mejores habilidades de comunicacion en general, facilidad para disenar y leer tablas, 
graficas y table ros de avisos, y un aumento significative en la confianza ensimismos. 

Habilidades tecnicas La mayor parte de esta capacitacion se dirige a ampliary me 
jorar las habilidades tecnicas de los empleados, las cuales se han vuelto cada vez mas 
importantes por dos razones: la nueva tecnologia y los novedosos disenos estructura- 
les de la organizacion. 

En India las companias han enfrentado un aumento drasdeo en la demanda de 
trabajadores calificados en areas como in genie ria para tecnologias emergentes, pero 
muchos individuos recien graduados de la carrera de in genie ria carecen de los co- 
nocimientos actualizados que se requieren para desempenar esas tareas tecnicas. 37 
Companias como Tata y Wipro ofrecen a los nuevos empleados una capacitacion de 
hasta tres meses, para asegurarse de que cuenten con los conocimientos suficientes 
para realizar las labores tecnicas requeridas. Asimismo, estas organizaciones estan 
tratando de formar sociedades con escuelas de ingenieria para garantizar que los 
planes de estudios cubran las necesidades de las empresas con tempo nine as. 

Conforme las estructuras de las organizaciones se vuelven menos jerarquicas, y 
a medida que se amplia el uso de equipos especializados y se eliminan las barreras 
departam en tales tradicionales, los trabajadores necesitan dominar una mayor varie- 
dad de acdvidades y tener mayo res conocimientos sobre la forma en que opera su 
organizacion. Por ejemplo, la reestructuracion de puestos en Miller Brewing, basada 
en equipos facultados, provoco que la direccion introdujera un programa para la en 
senanza exhaustive sobre la administracion de empresas, con la final idad de ayudar 
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al personal a com pre rider mejor la competencia, la situacion de la industria cerve- 
cera, de donde provienen los ingresos de la com pan fa, como se calculan los costos y 
la po sic ion que ecu pan los trabajadores en la cadena de valor de la empresa. 38 

Hab II Wades para resolver problemas La capacitacion para la solucion de pro 
blemas que se brinda a los ge rentes y a otros empleados incluye actividades para 
agudizar su logica, razonamiento y capacidad de plantear problemas, asi como su 
habilidad para encontrar causas, desarrollar y analizar alternativas y seleccionar so- 
lucion es. La capacitacion para resolver problemas se ha vuelto parte fundamental 
de casi cualquier esfuerzo organ izacional por introducir equipos autodirigidos o 
im piemen tar pro gram as de admin is trac ion de la calidad. 

Hab II Wades Interpersonales Casi todos los empleados pertenecen a una unidad 
de trabajo, y su desempeno laboral depende de su capacidad para interactuar de 
forma eficaz con sus companeros y su jefe. Algunos individuos tienen excelentes 
habilidades interpersonales, pero otros requieren capacitacion para mejorar su 
capacidad de escuchar, comunicarse y formar equipos. Aunque los profesionales 
estan muy interesados en la capacitacion de habilidades interpersonales, la mayona 
de las evidencias sugieren que lo que se aprende en ese tipo de capacitacion no se 
transfiere facilmente a] lugar de trabajo. 39 

Capacrtacttn para fo men tar la cortesfa Conforme los gerentes de recursos huma- 
nos se han vuelto mas conscientes de los efectos que tiene la conducta social en el 
lugar de trabajo, han puesto mayor a tendon a problemas como la descortesia, la inti- 
midation y la supervision ejercida con abuso en las organizaciones. Algunos ejemplos 
de descortesia incluyen ignorara uncompanero de trabajo o excluirlo de las situacio- 
nes sociales, dariar la reputation de un individuo enfrente de los demas, y emprender 
acciones que tienen el objetivo de hum i liar y denigrar. investigaciones demues- 
tran que estas form as de conducta negativa pueden reducir la satisfaction y el des- 
empeno laboral, alimentar la perception de que se recibe un trato injusto, ocasionar 
depresion y provocar un aislamiento psicologico del sitio de trabajo. 40 

c 'Que pueden hacer los gerentes para reducir la descortesia, la intimidation y 
la supervision abusiva? Una posibilidad es la capacitacion dirigida especf fleam ente 
a fomentar la cortesfa al organizar platicas al respecto y desalentar la descortesia 
en un proceso continuo. Con la im piemen tacion de un program a de capacitacion 
basado en estos principios, se ha logrado incrementar la cortesfa, e] respeto, la satis- 
faccion laboral y la con flan za en la gerencia, as f como tambien reducir la descorte- 
sia, el cinismo y el ausentismo. 41 Asf, las evidencias sugieren que las intervenciones 
disenadas para mejorar el clima laboral y lograr un comportamiento positivo real- 
men te reducen los problemas generados por la descortesia. 



Errtre los cadetes n a vales, existe una 
fuerte orientaci6n hacla el trabajo 
de equipo y la cohes*6n de la unidad, 
durante su entrenamiento de 18 
boras en pruebas de navegacftn en 
U Aeademia Naval de Estados Unidos. 
Aprender a trabajar en grupo y a 
reconocer los vatores del trabajo en 
equipo forma parte de la eapacitaci6n 
de habilidades interpersonales para 
los cadetes que estan terminando su 
primer aflo en la aeademia. Trabajar 
en conjunto para superar un desaffo, 
es el objetivo de la capacitacion, ya 
que las tareas no pueden realizarse 
de manera individual. La capacity 
c*6n tambien enseAa a los cadetes las 
habilidades de animar y motivar a los 
companeros para el £xito, como parte 
del desarrollo de la unidad entre los 
miembrosde la brigada. 
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Capacltack&n en la etka Un gran porcentaje de quienes trabajan en las lOOOcorpo- 
raciones mas grandes de Estados LJnidos reciben capacitacion en materia de erica, 42 
ya sea durante la induce ion al ingresar a la empresa, como parte de los program as de 
desarrollo continue o como un reforzamiento periodico de los principios eticos, 43 
No obstante, aiin existe el debate de si en realidad es posible ensenar la etica. 44 

Los entices argumentan que la etica se basa en valores y que los sistemas de va- 
lores se adquieren con el ejemplo a una edad temprana. Para la epoca en que las 
empresas contratan a las personas, los valores eticos de estas ya se han establecido. 
Algunas investigaciones sugieren que los pro gram as de capacitacion en la etica no 
tienen un efecto significative a largo plazo sobre los valores de los participantes, e 
incluso que la exposicion a los pro gramas de las escuelas de negocios y de derecho 
disrmnuye el nivel de valores eticos pros o dales de los estudiantes. 45 

Los defensores de la capacitacion en la erica afirman que los valores se pueden 
aprender y cambiar despues de la ninez temprana. Y aun si esto no fuera posible, la 
capacitacion en la etica ayudaria a los empleados a reconocer los dilemas eticos y a es- 
tar alerta sobre los aspectos eticos que subyacen en sus acciones. Ademas, reafirma las 
expectativas de una organ izacion de que sus miembros actuaran con etica, Los indi 
viduos que estan mas expuestos a capacitacion y codigos de erica organizacional tien- 
den a sentirse mas sarisfechos y a considerar que sus com pa mas son mas responsables 
a nivel social, por lo que la capacitacion en la erica si riene algunos efectos positives/ 



Com para r los metodos 
formalese informales 
de capacitaci6n. 



^ Comparar la capacitaci6n 
dentro y fuera del trabajo. 



MyManagementLab 

Foran interactive application of this 
topic, check out this chapters 
simulation activity at 
www.my rranagamentlab.com. 



Metodos de capacitacion 

En el pasado, capacitacion queria decir "capacitacion formar, planeada de antemano 
y con un formate estructurado. Sin embargo, las evidencias recientes indican que 
70 por ciento del aprendizaje en el sitio de trabajo se lleva a cabo por medio de la 
mpacilacion informal — no estructurada, no planeada y que se adapta con facilidad a 
las situaciones y a los individuos — , para ensenar habilidades y mantener actualizados 
ales trabajadores, 47 En realidad, la mayor parte de la capacitacion informal im plica 
que los individuos se ayuden entre si, compartan informacion y re sue Ivan juntos pro- 
blemas relacionados con su trabajo. De esta manera, muchos gerentes ahoraapoyan 
lo que antes se consideraba un "parloteo ocioso*. 

Los metodos de capaataabn en d trabajo incluyen la rotation de puestos, los pro gramas 
para aprendices, los programas para capacitar al personal suplente y los programas for- 
males de tutoria. Sin embargo, debido a que estos metodos con frecuencia interrumpen 
las actividades labo rales, las com pan las tambien invierten en mpadtadon fuera del trabajo 
La cifra de $125,000 millones que se menciono antes por costos de capacitacion se de- 
ctico principalmente a la capacitacion formal fuera del trabajo, donde la modalidad mas 
difundida es la de conferencias en vivo en un salon de clases, aunque tambien incluye 
seminaries publico s, programas autodidactas, curses per Internet, Webinars, pedcasts y 
actividades grupales que utilizan la representation de roles y los e studios de caso. 

Quizas el medio de capacitacion con mayor crecimiento sea el que se basa en com 
putadoras o capacitacion electronical Los sistemas de capacitacion electronica bacen 
hincapie en el control del aprendiz sobre el ritmo y el contenido de la instruction; 
ademas, permiten que los aprendices interactuen a traves de comunidades en line a, 
y que incorperen otras tecnicas como las simulaciones y las discusiones en grupo. La 
capacitacion basada en computadoras, que permite que los aprendices parricipen de 
manera activa en ejercicios y cuestionarios, resulto ser mas eficaz que la instruccion 
tradicional en el salon de clases. 49 Investigaciones recientes tambien han destacado la 
forma en que se puede mejorar la capacitacion basada en computadoras, al enviar a 
los aprendices avisos constantes para e stable cer metas de aprendizaje, utilizar estrate- 
gias de estudio eficaces y evaluar su progreso hacia el logro de las metas. 50 

En lo que se re fie re a sus ventajas, la capacitacion electronica aumenta la flexibi- 
lidad, ya que permite que las organizaciones entreguen los mate dales en cualquier 
parte y en cualquier memento. Tambien parece ser rapida y eficiente. Por otro lado, 
es costoso disenar mate rial es en lmea para el aprendizaje al ritmo del usuario, los em- 
pleados pierden la interaction social que se genera en un salon de clases y los aprendi- 
ces en Knea son mas susceptibles a las distracciones; ademas, el hecho de tener acceso 
a la capacitacion con tan solo "hacer clic* no garantiza que los trabajadores se compro- 
metan a realizar las actividades pracricas para que realmente aprendan algo. 51 
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La capacitacion con videojuegos 
se utiliza mucho en la Industria de 
la tecnologfa y esta ganando gran 
aceptacftn entre las empresas de 
otros campos. Por ejemplo, Cold 
Stone Creamery ha desarrollado un 
juego propio llamado "Stone City", 
para ayudar a las nuevas contrata- 
dones, como el joven que se observa 
en la fotograffa, a aprender acerca 
de los productos, el tamano de las 
porciones yel servicio al cliente. Al 
ser un elemento de la capacitacion 
computarizada, los juegos de Internet 
son motivadores a nivel intrfnseco y 
permiten que los trabajadores opten 
por jugar repetidamente hasta domi- 
nar las habilidades. La capacitaci6n 
basada en computadoras es rapida y 
eficiente, y permite que los aprendi- 
ces controlen el ritmo y el contenido 
de la instruction 



Evaluacion de la eficacia 

La eficacia de un program a de capacitacion puede referirse al nivel de satis faccion del 
estudiante, a la cantidad de informacion aprendida, al grado en que se transfiere el 
materia] de la capacitacion al trabajo, o a] rendimiento financiero de la inversion en 
la capacitacion. 52 Estos resultados no siempre estan relacionados. Algunas personas 
que tienen una experiencia muy positiva en una clase divertida y amena aprenden 
muy poco; otras, a pesar de que aprenden mucho, tienen problemas para descubrir 
como utilizar esos conocimientos en el trabajo; y los cambios en la conducts de los 
empleados a menudo no son lo suficientemente considerables para jus tificar los gas- 
tos en la capacitacion. Esto significa que la medicion rigurosa de multiples resulta- 
dos de la capacitacion debe formar parte de todo esfuerzo de entrenamiento. 

El exito de la capacitacion tambien depende del individuo. Si las personas no es- 
tan motivadas, aprenderan muy poco. <;Que facto res promueven la motivation para la 
capacitacion? La personalidad es importante: los individuos con un locus de control 
interno, que son muyescrupulosos,y tienen grandes habilidades cognoscitivasy mucha 
auto eficacia aprenden mas. E] cluna tambien es importante: cuando los aprendices 
creen que existen oportunidades y recursos que les permitiran aplicar sus habilidades 
recien aprendidas, se muestran mas motivados y ob tienen mejores resultados en los 
program as de capacitacion. M Por ultimo, el apoyo posterior a la capacitacion, por parte 
de supervisores y companeros, ejerce una fuerte influencia sobre la posibilidad de que 
los empleados transfieran su aprendizaje en nuevos comportamientos. 54 Para que un 
program a de capacitacion sea eficaz, es necesario que no solo se ensenen las habilida- 
des, sino que tambien se modifique el ambiente de trabajo paraapoyar a los aprendices. 



Evaluacion del desempeno 




^Estudiaria usted en forma distinta o haria un esfuerzo diferente para un curso uni- 
versitario donde las unicas posibilidades de calificacion son aprobado y reprobado, 
en comparacion con otro curso donde se califica con letras de la A a la F? Los estu- 
diantes suelen responder que estudiarian mas si se trata de una calificacion con letras 
(o numeros). Si se tratara de un curso en el que solo se califica como aprobado o re- 
probado, tenderian a esforzarse solo lo suficiente para asegurarse de pasar la materia. 



7 Describir los objetivos de la 
evaluaci6n del desempeno 
ylistar los metodos con 
que se realiza. 



Evaluacttn del desempeno 555 



Lo que funciona en el contexto universitario tarn bien se a plica a los individuos 
en el trabajo. En esta seccion veremos como la eleccion de un sistema de evaluacion 
del desempeno y la forma en que se a plica influyen mucbo en la conducta de los 
empleados. 

^Que es el desempeno? 

En el pasado, la mayoria de las organ izaciones solo evaluaban la forma en que los 
empleados reali/aban las tareas incluidas en una descripcion de puestos de trabajo; 
sin embargo, las com pan ias actuales, menos jerarquicas y mas orientadas al servicio, 
requieren de mas information. Los investigadores ahora reconocen tres tipos prin- 
cipales de conductas que constituyen el desempeno laboral: 

1. Desempeno de la tarea. Se reflere al cumplimiento de las obligaciones y res 
ponsabilidades que contribuyen a la produccion de un bien o servicio, o a la 
realizacion de las tareas admin is trativas. Aqui se incluyen la mayoria de las ta- 
reas en una descripcion convencional de puestos. 

2. Gvismo. Se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicologico 
de la organizacion, como brindar ayuda a los demas aunque esta no se solicite, 
respaldar los objetivos organ izacion ales, tratar a los com pari eros con respeto, 
bacer sugerencias constructivas y decir cosas positivas sobre el lugar de trabajo. 

3. Falta de productividad. Esto incluye las acciones que dan an de man era activa 
a la organ izacion. Tales conductas incluyen el robo, dafios a la propiedad de la 
compania, comportarse de forma agresiva con los companeros y ausentarse con 
frecuencia. 

La mayoria de los gerentes consideran que un buen desempeno implica obtener 
buenos resultados en las primeras dos dimensiones y evitar la tercera.* 5 El individuo 
que realiza muy bien las tareas fundamentales del puesto, pero que es grosero y 
agresivo con s us companeros, no seria considerado un buen trabajador en la ma- 
yoria de las organ izaciones; por otro lado, incluso el colaborador mas agradable y 
alegre que no logra cumplir con las tareas basicas tampoco es un buen empleado. 

Objetivos de la evaluacion del desempeno 

La evaluacion del desempeno tiene varios objetivos. 56 Uno de ellos consiste en ayudar 
a la direccion a que tome decisiones de recursos humanos sobre ascensos, transferencias 
y despidos. Las evaluaciones tarn bien detectan las necesidades de capacitacion y desarroUo, 
ya que ideniifican am precision las habiUdadesy covipetencias de los trab aj adores para las cua- 
les se pueden desarrollar program as correctivos. Por ultimo, brindan retro alhtumtacmn 
a los empleados sobre la forma en que la organizacion percibe su desempeno, y con 
frecuencia son la base para astgnar recompensas, co m o aumentos de salario por meritos. 

Dado nuestro in teres en el comportamiento organ izacion al, aqui se hace en fas is 
en la evaluacion del desempeno como un mecanismo que brinda retroalimenta- 
cion y de term in a la asignacion de re com pens as. 

^Que se evalua? 

Los criterios que elija la direccion para calificar el desempeno de un trabajador ten- 
dran mucha influencia en la conducta de este ultimo. Los tres conjuntos de criterios 
mas comunes son los resultados de la tarea individual, las conductas y los rasgos. 

Resultados de la tarea individual Si los fines son mas importantes que los medios, 
entonces la admin is tracion deberia evaluar los resultados de la tarea del empleado, 
como la cantidad producida, los desperdicios generados y el costo por unidad de 
produccion en el caso de un gerente de planta, o bien, el volumen general de ventas 



desempefto de la tarea La combinacidn 
de eficacia y eficiencia al real tzar las 
tareas fundamentales dei puesto. 



c i vi 2 mo Acciones que con trib u yen a I 
ambiente psicoldgico de la organizacidn, 
como brindar ayuda a otros aunque esta 
no se solicite. 



falta de productividad Acciones 
que dafian de manera activa a la 
organizacidn, como el robo, las 
conductas agresivas hacia los 
compar)eros y He gar tarda o ausentarse. 
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El com porta mien to es un elemento 
importante al evaluar el desempefio 
de k>s cu id ad ores en los asilos y casas 
de retire Ademas de los resultados en 
las tareas ind rvtduales, la cuidadora 
que se observa en la fotograffa aten- 
diendo a una mujer en un asilo, es 
evaluada en conductas como ayudar a 
bs demas y establecer relac tones caln 
das y de conf ianza con los residentes y 
sus familiares. Estos facto res subjetrvos 
contribuyen a la ef icacia del asito y a 
su reputation como un lugardonde 
los ancianos son tratados con amor y 
respeto. 




en el territorio, el incremento en el monto obtenido por las ventas y el numero de 
cuentas nuevas obtenidas en el caso de un vendedor. 



Conductas Es dificil atribuir resultados especificos a las acciones de individuos 
que ocupan puestos de asesoria o apoyo, o que desempenan cargos cuyas tareas 
laborales forman parte del esfuerzo de un grupo. Se podna evaluar con facilidad el 
desempefio del grupo, pero si es dificil identiMcar la contribucion de cada uno de 
sus miembros, entonces a menudo la gerencia evaluara la conducta del empleado. 
Un gerente de planta podnaser evaluado con respecto a la rapidez con que envia 
los informes mensuales o su estilo de liderazgo, mientras que se evaluana a un ven- 
dedor con base en el pro medio de 11am adas que realiza al dia o por el numero de 
dias en un ano que se ausento por enfermedad. 

Las conductas que se evaluan no necesariamente se limitan a aquellas que es 
tan directamente relacionadas con la product ividad individual. Como se dijo en el 
analisis sobre el comportamiento de ciudadanfa organizacional (vease los capitulos 
1 y 3), ayudar a otros, sugerir mejoras y presentarse como voluntario para tareas 
adicionales son acciones que hacen que los grupos y las organ izaciones funcionen 
con mas eficacia, y es frecuente que se tomen en consideracion en las evaluaciones 
del desempeno del trabajador. 

Rasgos £1 conjunto mas debil de criterios es el que corresponde a los rasgos indi 
viduales, ya que son los menos relacionados con el desempeno labora]. S7 Tener una 
buena actitud, mostrar confianza, ser confiable, parecer ocupado o poseer mucha 
experiencia podrian relacionarse o no con los resultados positivos de la tarea, pero 
seria ingenuo ignorar el hecho de que las organ izaciones aun utilizan este tipo de 
rasgos para evaluar el desempeno laboral. 

^Quien debe realizar la evaluacion? 

^Quien debetia evaluar el desempeno de un trabajador? Por tradicion, la tarea ha 
recaido en los gerentes, ya que se les considera responsables del desempeno de sus 
subalternos. Sin embargo, otros podrian hacerlo mejor. 
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Puesto que muchas de las organ izaciones actuales utilizan equipos autodirigi- 
dos, trabajo a distanciay herramientas de la organizacion que alejan a los jefes de 
los empleados, es probable que el superior inmediato no sea el juez mas confiable 
del desempeno de un trabajador. Con frecuencia se pide a los companeros, e in 
cluso a los subalternos, que formen parte del proceso, y muchos individuos estan 
participando en su propia evaluacion. Una encuesta revel 6 que alrededor de la mi- 
tad de los ejecutivos y 53 por ciento de los empleados ahora parti cipan en sus eva- 
luaciones del desempeno. 58 Como supondra, con frecuencia las autoevaluaciones 
son bastante indulgentes, pues presentan un sesgo a] servicio del yo, y pocas veces 
coinciden con las calificaciones que asignan los superiores. M Tal vez sean mas ade- 
cuadas para fines de desarrollo que de evaluacion, y deben combinarse con otras 
fuentes de informacion para reducir errores de calificacion. 

De hecho, en la mayoria de las situaciones, es muy aconsejable usar multiples 
fuentes de calificacion. Es probable que cualquier calificacion sobre el desempeno 
individual diga tan to del evaluador como de la persona evaluada. Si se pro median 
las calificaciones que otorgan varios evaluadores, es factible obtener una evaluacion 
del desempeno mas confiable, menos sesgada y mas exacta. 

Otro metodo difundido para calificar el desempeno son las evaluaciones de 
360 grados, 60 las cuales ofrecen retro alimentation del desempeno a partir de todo 
el circulo de contacto cotidiano que tiene un trabajador, desde el personal de 
mensajena hasta los clientes o jefes y colegas (vease la figura 17-2). El numero de 
evaluaciones puede ir desde tres o cuatro hasta 25, aunque la mayoria de las organi- 
zaciones obtienen entre cinco y 10 por cada empleado. 

^Cual es el atractivo de la evaluacion de 360 grados? Al basarse en la retroali- 
mentacion de los companeros, los clientes y los subalternos, estas organizacion es 
esperan lograr que todos experimenten una mayor parti cipacion en el proceso de 
revision, y obtener lecturas mas exactas del desempeno de cada trabajador. 

Las evidencias sobre la eficacia de las evaluaciones de 360 grados son confu- 
sas, €l Estas ofrecen a los empleados una perspectiva mas amplia sobre su desem- 
peno, pero muchas companias no dedican el tiempo suficiente para capacitar a 
los evaluadores de modo que hagan criticas constructivas. Algunas organ izaciones 



Evaluaciones de 360 grados 

El objetivo principal de la evaluocion del dssempeno de 360 grados 
consists en reunir retroalimentaeion de todos los clientes del trabajador. 



Alta gerencia 
(clients interna) 



Ge rente 
(clients interna) 



Prove edores 
(clients externo) 



Trabajador 



Subalternos 
(clients interna) 




Companeros o 
miembros de equipo 
(clients interno) 



Otras re pre sen tan tes 
de departamento 
(clients interno) 
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Evaluacion del desempeno en todo el mundo 



El proceso de la evaluacidn del des- 
empeno es complejo y requiere que 
se califique aquello que los trabaja- 
obres haoen y que se les comunique tal 
informacitin Se trata de dos procesos 
sociales muy dependientes del con 
texto, por lo que podrfa esperarse que las 
evaluaciones del desempeno varfen de 
manera drSstica, dependiendo del pals. 
Investigaciones preliminares sugieren 
que las practicas administrativas relacio- 
nadas con la evaluaci6n del desempeno 
realmente varfan en diferentes naciones. 

Un estudio sobre la entrevista es 
tructurada examino las creencias de 
gprentes chinos sobre la evaluacion del 
cesempeno. La mayorfa de los partici- 
pantes la consideraron una forma ade- 
cuada para comunicarse, y ere fan que los 
niveles de desempeno dependen de los 
atributos de cada individuo. Esas actitu- 



des resultaron ser bastante similares a 
las de los gerentes de Eslados Unidos, 
donde se ha realizado la mayor parte de 
la investigaci6n sobre la evaluacion del 
desempeno. Sin embargo, los gerentes 
chinos consideran que una persona en 
un puesto de poder y control debe di rig i r 
la reuni6n de evaluacion, a diferencia de 
las preferencias mas informales de los 
gerentes estadounidenses. 

Un estudio a gran escala comparo 
las practicas de evaluaci6n en Estados 
Unidos, Canada, Reino Unido, Finlandia, 
Suecia, Hong Kong y Singapur utilizando 
las dimensiones de la cultura que se 
identificaron en la encuesta GLOBE. Los 
resultados indican que las evaluaciones 
se utilizan con mayor frecuencia para la 
comunicacion y el desarrollo en parses 
como Suecia y Finlandia, que se carac- 
terizan por bajos niveles de aseriividad 



(Globalization! 



y poca distancia del poder La retroali- 
mentacion formal es m4s comun en 
culturas muy asertivas, que evitan la 
incertidumbre y que no son colectivis- 
tas, como Estados Unidos, Reino Unido 
y Canada\ Por ultimo, las evaluaciones 
suelen realizarse en colaboracion en paf- 
ses como Estados Unidos y Canada^ y 
son mSs formales y jenSrquicas en Hong 
Kong y Singapur. 



Fuentes: Basado en K. H. C. Cheng y W. 
Cascio, "Performance-Appraisal Beliefs of 
Chinese Employees in Hong Kong and the 
Pearl River Delta", International Journal of 
Selection and Assessment 17 , num. 3 (2009), 
pp. 329<333; y F. F. T. Chiang y T. A. Birtch, 
"Appraising Performance across Borders: An 
Empirical Examination of the Purposes and 
Practices of Performance Appraisal in a Multi- 
Country Context", Journal of Management 
StudiesAl, num. 7 (2010), pp. 1365-1393. 



permiten que los empleados elijan a los colegas y subalternos que los evaluaran, 
lo que sesga la retroalimentacion* Tambien es dificil reconciliar los desacuerdos y 
las contradicciones entre los grupos que califican. Existen evidencias claras de que 
los companeros tienden a otorgar cahficaciones mucho mas indulgentes que los 
supervisores o los subaltemos, y tambien suelen cometer mas errores al evaluar el 
desempeno. 

Metodos de evaluacion del desempeno 

En las secciones anteriores se explico que evaluar v quiendehe. hacer la evaluacion. 
Ahora pregun tamos: £cdmose evalua el desempeno de un trabajador y cuales son las 
tecnicas especificas de evaluacion? 

Ensayos escrftos Quizas el metodo mas sencillo consista en redactar una des- 
cripcion de las fortalezas, las debilidades, el desempeno anterior y el potencial del 
em pie ado, asf como hacer sugerencias para que este mejore. Para escribir un do 
cumento de este tipo no se requiere de formatos complejos ni de una extensa ca- 
pacitacion. Sin embargo, es probable que con este metodo una evaluacion u til este 
determinada tanto por las habilidades de escritura del evaluador como por el nivel 
de desempeno real del trabajador. Tambien es difTcil compararlos documentos re- 
dactados para diferentes empleados (o para los mismos empleados, redactados por 
diferentes gerentes), debido a que no existe una clave de calificacion estandarizada. 

InckJentes crttkos Los incidentes criticos concentran la atencion del evaluador 
en la diferencia que hay entre efectuar un trabajo con eficacia y sin ella. El evalua- 
dor describe la accion del trabajador que fue especialmente eficaz o ineficaz en una 
situation, citando unicamente conductas especificas. Una lista de incidentes criti- 
cos de este tipo ofrece un conjunto amplio de ejemplos que sirven para mostrar a 
los empleados los comportamientos deseables y tambien para identificar a quienes 
necesitan mejorar. 
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Esc a las gr£fkas de calif kacK6n Uno de los metodos mas antiguos y difundidos de 
evaluation son las escalas graficas de calificacion . El evaluador observa un conjunto 
de facto res de desempeno, tales como la cantidad y calidad del trabajo, la profun- 
didad de los conocimientos, la cooperation, la asistencia y la iniciativa, y los califlca 
en escalas graduadas. Las escalas podrian especificar, digamos, cinco puntos, de 
man era que los conocimientos sobre el trabajo se califlca ran del 1 ("esta mal informado 
sobre las responsabilidades del puesto") al 5 ("logro dominar todas las fases del 
puesto"). Aunque no ofrecen la misma profundidad de la information de los en- 
sayos o los incidentes criticos, la aplicacion de las escalas graficas de calificacion 
requiere de menos tiempo y permite realizar comparaciones y analisis cuantitativos. 

Escalas de callficaclrin basadas en el com port am lento (ECBC) Las escalas de ca- 
lificacion basadas en el comportamiento combinan elementos importantes de los 
metodos de calificacion por incidentes criticos y de escalas graficas. El evaluador 
califlca a los individuos con base en reactivos ubicados a lo largo de un continue; los 
reactivos son ejemplos de conductas reales en el trabajo, y no listas de rasgos o des- 
cripciones generales. Para aplicar las ECBC, los participants primero dan ejemplos 
especificos de conductas eficaces e ineficaces, los cuales se traduce n en un conjunto 
de dimensiones del desempeno con niveles de calidad variable. 

Comparaciones forzadas Las comparaciones forzadas evaluan el desempeno del 
individuo con respecto al desempeno de otro u otros empleados, Se trata de una 
berramienta de m edition relativa, mas que absoluta. Las dos comparaciones mas 
utiluadas son la clasificacion grupal y la clasificacion individual. 

La clasificacion grupal requiere que el evaluador coloque a los trabajadores en 
una clasificacion particular, por ejemplo, en la quinta parte o en la segunda quinta 
parte con el mejor desempeno. Si el evaluador tiene 20 empleados, solo cuatro es- 
taran en la prim era quinta parte y, desde luego, cuatro deben quedar relegados a la 
quinta parte inferior. Este metodo es muy utilizado para recomendar estudiantes a 
las universidades que im parte n pos grades. 

El metodo de clasificacion individual ordena a los trabajadores del mejor al 
peor. Si el gerente debe evaluar a 30 empleados, supone que la diferencia entre 
el primero y el segundo es la misma que entre el vigesimo primero y el vigesimo 
segundo. Aunque algunos de los individuos pueden agruparse muy de cerca, no 
se permiten los empates. El resultado es un ordenamiento claro de los empleados, 
desde el que dene el mejor desempeno, hasta aquel con el nivel mas bajo. 

Un metodo similar a las comparaciones forzadas es la distribution forzada de 
las calificacion es universitarias. <jPor que bacen esto las universidades? Como se ob- 
serva en la flgura 17-3, las calificaciones promedio ban aumentado con el paso del 
tiempo. 62 En anos recientes, casi 43 por ciento de las calificaciones con letras eran 
A (equivalente a 10), y hubo una reduction en el niimero de la C (equivalente a 7). 
Aunque no esta claro por que ha ocurrido este incremento con el tiempo, muchos 
lo atribuyen a que en la actualidad las evaluaciones de los estudiantes son un medio 
muy socorrido para evaluar el desempeno de los profesores, Es probable que las 



incidentes criticos For mas de evalua 
ci6n de las conductas fundamentales 
para di sting uir entre la ejecucldn eftcaz 
e ineficaz de un trabajo. 

escalas graficas de calificacion Metodo 
de evatuacidn en ei que el evaluador 
califica facto res del desempefto sobre 
una e sea la gradual. 



escalas de calificacidn basadas en el 
comportamiento (ECBC) Escalas que 
combinan elementos importantes de 
los metodos de incidentes criticos y de 
escalas grAficas. El evaluador califlca 
a los individuos con base en reactivos 
ubicados a lo largo de un continuo, pero 
los puntos son ejemplos de la conduct a 
real en el trabajo espeeffico, que van 
ma's all A de lo que ofrecen los listados de 
rasgos o las descripciones. 

comparaci6n forzada Metodo de 
evatuackSn con el cual se com par a el 
desempefio de un trabajador con el de 
otros (por ejemplo, un empleado podrla 
ser clasiftcado en tercer lugar entre los 10 
empleados de su unidad de trabajo). 



clasificaci6n grupal MStodo de 
evatuacidn que coloca a los trabajadores 
en una clasificacidn en particular, como 
los cuartiles. 

clasificacidn individual Kfetodo de 
evatuacidn que ordena a los trabajadores 
del mejor al peor. 
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calificaciones generosas den por res u] tad o mejores evaluaciones por parte de los 
estudiantes hacia los profesores. Tambien podria ser que e] hecho de otorgar cali- 
ficaciones mas altas a los estudiantes los convierte en candidates mas competitivos 
para una escuela de posgrado y para un empleo. 

En respuesta a la abundancia de altas calificaciones, algunas universidades han 
establecido distribuciones de calificacion forzada en las que los profesores deben 
asignar cierto porcentaje de calificaciones A, By C, Eso es exactamente lo que hizo 
Princeton recientemente; ahora, cada departamento no puede asignar la califica- 
cion de A a mas de 35 por ciento de sus estudiantes. Natasha Gopaul, egresada de 
Princeton, comento: "Uno siente que podria ser expulsado". 



g Determinar c6mo los 

gerentes pueden mejorar 
las evaluaciones del 
desempeno. 



Sugerendas para mejorar las evaluadones 
del desempeno 

El proceso de evaluacion del desempeno puede convertirse en un campo minado. 
Es probable que los evaluadores inflen de man era inconsciente las evaluacion es 
(indulgencia positiva), que le resten importancia al desempeno (indulgencia ne- 
gativa) o que permitan que la evaluacion de una caracteristica influya de forma 
indebidaen la calificacion de otras (error de halo). Algunos evaluadores alteran sus 
calificaciones y favorecen de manera inconsciente a las personas que tienen cuali- 
dades y rasgos similares a los suyos (error de semejanza). Y, desde luego, algunos 
evaluadores ven en el proceso de evaluacion una oportunidad politica para repartir 
premios y castigos a los empleados que les agradan o disgustan. Una revision de la 
literatura y varios estudios sobre las evaluaciones del desempeno demuestra que 
muchos gerentes distorsionan de forma intencional las calificaciones del desem- 
peno con la in tend on de mantener una relacion positiva con sus subalternos, o 
bien, para conseguir una imagen positiva de ellos mismos al demostrar que todos 
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Redutamiento de los desempleados 



DSema Gtico 



Puesto que la economta ha conti- 
nuado deprimida desde el inicio de 
la Gran Recesion, un numero con- 
siderable de individuos se han incorpo- 
rado a las filas de los desempleados por 
mucho tiempo. Las dificultades del des- 
empleo son complejas, ya que muchas 
empresas prefieren, de manera evidente 
o encubierta, candidates que no tengan 
interrupciones en su historia laboral. 
Por ejemplo, la reportera del New York 
Times, Catherine Rambell, encontro en 
cientos de anuncios de empleo, publi- 
cados en Monster.com, CareerBuilder 
yCraiglist, que los empleadores prefie- 
ren a individuos que tengan un empleo 
actualmente o que tengan poco tiempo 
sin trabajar. Esto implica que para mu- 
chos individuos calificados resulta suma- 
mente diflcil encontrar trabajo, ya que se 
enfrentan a un prejuicio en contra de los 
desempleados. 

Aunque los reguladores federa- 
tes de la Comision para la Igualdad de 



Oportunidades en el Empleo (Equal 
Employment Opportunity Commission, 
EEOC) han expresado su preocupacion 
por esta practica, el desempleo no es 
una situacion protegida como la edad, 
la raza o el genero. Debido a las lagunas 
que existen en las leyes, algunos esta 
dos como Nueva Jersey, Nueva York y 
Michigan han considerado la posibilidad 
de promulgar leyes que prohiban los 
anuncios que tratan de marginar a los in- 
dividuos desempleados. 

^Que pueden hacer los empleadores 
para asegurarse de brindar a los indivi- 
duos calificados que han estado desem- 
pleados una oportunidad equitativa para 
ocupar los puestos vacantes? Algunos 
principios podrfan ayudarles a reclutar 
personal de forma etica: 

1. Siempre trate de evaluar al candidato 
de forma integral, incluyendo su ex- 
perience, habilidades y persona I idad. 
No se enfoque demasiado en un solo 
detalle de su historia laboral. 



2. Si le preocupa un hueco laboral en el 
currfculo, preguntede manera directa. 
No suponga que refleja una falta de 
iniciativa o de interes por el trabajo. 

3. Considere la posibilidad de ofrecer 
capacitacion adicional a los individuos 
que podrian haberse perdido de al- 
gunos avances en el campo durante 
su periodo de desempleo. Aunque 
podrta implicarle un gasto, tal vez la 
organization se beneficie al contratar 
a una persona que las otras empresas 
hayan pasado por alto. 



Fuentes: Basado en C. Rampell, 'The Help- 
Wanted Sign Comes with a Frustrating 
Asterisk", The New York Times (26 de julio 
de 2011 J, www.nytimes.com; y S. Kelly, 
"Unemployed Not Wanted? The EEOC 
Scrutinizes Whether Companies' Recruiting 
Only Already Employed Applications Could Be 
Discrimination Treasury and Risk (abril de 
20 1 1). www.treasuryandrisk.com. 



sus trabajadores tienen un buen desempeno. 63 Si bien no hay protecciones que 
gamntken evaluaciones exactas del desempeno, las siguientes sugerencias podnan 
servir para lograr un proceso mas objetivo y justo. 

Uso de multiples evaluadores A medida que aumenta el numero de evaluadores, 
la probabilidad de recabar una informacion mas exactase increments, a] igual que 
la probabilidad de que el trabajador acepte la retroalimentacion como valida. 64 
Con frecuencia se observa a muchos evaluadores en competencias deportivas, 
como los clavados y la gimnasia. Un conjunto de evaluadores juzgan el desem- 
peno, se elimina la calificacion mas altay la mas baja, y con las restantes se obtiene 
una evaluacion final. La logics de utilizar multiples evaluadores tambien se a plica 
alas organ izaciones. Si un empleado tiene 10 supervise res, y 9 le asignaron una 
calificacion de excelencia y uno lo evaluo mal, se puede eliminar con seguridad 
esta ultima evaluacion. Al rotar a los trabajadores dentro de la organizacion para 
obtener varias evaluaciones, o al recurrir a varios evaluadores (como en las eva- 
luaciones de 360 grados), aumenta la probabilidad de obtener evaluaciones mas 
validas y confiables, 

Evaluacl6n selectlva Para incrementar su nivel de acuerdo, los evaluadores de- 
ben calificar a los empleados solo en aquellas areas en las que tengan cierta expe- 
riencia. 65 Por lo tanto, deben estar tan cerca como sea posible, en tenminos del 
nivel organizacional, al individuo que evaluan. Cuanto mayor sea el numero de 
niveles que los separen, menor oportunidad tiene el evaluador de observar el com- 
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portamiento del individuo y, por lo tanto, existe una mayor posibilidad de que las 
evaluaciones no scan precisas. 

CapacftacMn de evaluadores Si no es posible encontrarhuenos evaluadores, una 
alternativa es formarlos. Los evaluadores capacitados se convierten en jueces mas 
precisos. 66 La mayoria de los cursos de ca pa citation buscan modificar el marco de 
referencia de los evaluadores a] ensenarles lo que deben observar, para que todos 
los miembros de la organization deflnan un burn desempeno da la mis ma forma. Otra 
tecnica de capacitacion eficaz consiste en alentar a los evaluadores para que descri 
ban la conducta del trabajador de la manera mas detallada posible. El hecbo de dar 
mas detalles permite que los evaluadores recuerden mas information sobre el des- 
empeno del empleado, en lugar de actuar unicamente con base en los sentimientos 
que les inspira el individuo en ese momento. 

Dar a los trabajadores el proceso deb Wo El concepto de proceso debido se 
puede a pi i car a las evaluaciones con la final idad de aumentar la perception de que 
los empleados reciben un trato justo. 67 Los sistemas de proceso debido tienen tres 
car acteristi cast 1. Se notifica a los individuos de manera adecuada lo que se espera 
de ellos; 2. todas las evidential relevantes del supuesto acto reprobable se ventilan 
en una audiencia justa, de manera que los individuos afectados puedan responder, 
y S. la decision final se basa en las evidencias y esta fibre de sesgos. 

Una tecnica que las organizaciones podrian utilizar para incrementar el proceso 
debido consiste en publicarlas evaluaciones en linea, para que los trabajadores pue- 
dan versus calificaciones exactamente como el supervisor las presenta. Una compa- 
nia lo hizo, y descubrio que los empleados consideraron que la responsabilidad del 
calificador y la participation de los trabajadores eran mas altas cuando la informa- 
tion estaba disponible en linea antes de las entrevistas de evaluation. 68 Tal vez esto 
se deba a que los calificadores fueron mas sensibles al otorgar calificaciones precis as 
a sabiendas de que los empleados podrian ver la information de manera directa. 

Retroalimentadon sobre el desempeno 

Para muchos directivos, pocas actividades son tan desagradables como dar a los tra- 
bajadores retro alimentation sobre su desempeno. De hecho, a menos que se vean 
presionados por las politicas y los controles de la organ izacion, los gerentes tie n den 
a ignorar esta responsabilidad. 

<;Por que? En primer lugar, aunque casi cualquier empleado podria mejorar en 
algunas areas, los gerentes temen la confrontation al presentar una retro alimenta- 
tion negativa. En segundo lugar, muchos empleados se tornan defensivos cuando 
se senalan sus debilidades. En lugar de aceptar la retro alimentation como un ele- 
mento constructivo y como una base para mejorar su desempeno, algunos critican 
al gerente o canalizan la culpa en alguien mas. Por ultimo, los empleados tienden a 
sobrevalorarse. En term in os estadisticos, la mi tad de los trabajadores tienen un des- 
empeno por debajo del promedio. Sin embargo, el empleado promedio estima que 
su nivel de desempeno se ubica alrededor del percentil 75. 69 Por tanto, aun cuando 
los gerentes les den buenas noticias, es probable que los trabajadores consideren 
que no son suficientemente buenas. 

La solution al problema no consiste en ignorarlo, sino en capacitar a los geren- 
tes para que din] an sesiones de retro alimentation cons true tivas. Una revision eficaz 
— aquella en que el individuo percibe que la evaluation es justa, que el gerente es 
sincere y que el dim a es constructivo — puede dar como resultado que el empleado 
se sienta animado, in form ado sobre las areas que necesitan mejora y con la deter 
minacion para hacer las correcciones pertinentes, 70 Tal vez no le sorprenda saber 
que los trabajadores malhumorados sean menos propensos a aceptar consejos en 
com pa ration con los que suelen estar de buen humor 71 Ademas, las evaluaciones 
tambien deben ser tan especificas como sea posible. La gente tiende mas a sobres- 
timar su propio desempeno cuando se le pregunta sobre su rendimiento laboral 
en general, pero puede ser mas objetiva cuando la retroalimentacion se refiere 
a cierta area especifica, 72 Tambien es difTcil determinar como mejorar el propio 
desempeno de manera general; es mucho mas facil mejorar en areas especificas. 
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Asimismo, la revision del desempeno debe disenarse mas como una actividad de 
orientacion que como un proceso de juicio, lo cua] se logra mejor si se permite que 
evolucione a partir de la auto evaluacion del empleado. 

Variaciones internacionales en la 
evaluacion del desempeno 

Ahora se examinara la evaluacion del desempeno a nivel mundial en el contexto de 
cuatro dimensiones cultu rales: in dividualis mo/ colectivism o, la relacion de una per- 
sona con e] entorno, la orientacion en el tiempo y el enfoque de la responsabilidad. 

Las culturas orientadas a los individuos, como la estadounidense, prefieren los 
sistemas formales de evaluacion del desempeno a los mas informales. En estos con- 
textos, se aconseja elaborar evaluaciones escritas a intervalos regulares, y que los 
gerentes compartan sus resultados con los subaltern os y los utilicen para determi- 
nar las recompensas. Por otro lado, las culturas colectivistas, que predominan en 
Asia y en gran parte de Latin oam erica, se caracterizan por sistemas mas informales: 
conceden poca importancia a la retroalimentacion y no relacionan la asignacion 
de recompensas con las calificaciones del desempeno. No obstante, algunas de esas 
diferencias podrian estar desapareciendo. En Corea, Singapur e incluso en Japon, 
el uso de la evaluacion del desempeno ba aumentado de forma drastica en la ul- 
tima decada, aunque no siempre de forma tranquila o sin polemics. Una encuesta 
a plica da entre trabajadores coreanos revel 6 que la mayoria cuestionaba la validez 
de los resultados de la evaluacion de su desempeno. 73 

Un estudio reciente de la industria bancaria encontro diferencias significativas en- 
tre las practical de evaluacion del desempeno de dife rentes paises, 74 Las evaluaciones 
del desempeno formales son mas comunes en pafses con altos niveles de asertividad y 
de evitacion de la incertidumbre, y con bajos niveles de colectivismo endogrupal. En 
otras palabras, los paises asertivos que consideran el desempeno como una responsa- 
bilidad individual, y que prefieren certezasobre la situacion de las personas, son mas 
propensos a utilizer evaluaciones formales del desempeno. Por otro lado, en las cul- 
turas que tienden a evitar la incertidumbre, las evaluaciones del desempeno tambien 
se utilizan con mayor frecuencia con fines de desarrollo y comunicacion (a diferencia 
de quienes los utilizan para otorgar recompensas y ascensos). Otro estudio encontro 
que los individuos con una gran distancia de poder y de culturas muy colectivistas 
tienden a hacer evaluaciones del desempeno mas indulgentes. 75 



OO 



SELF-ASSESSMENT LIBRARY 



lQu£ tan habil soy para dar ietroalimentaci6n 
sob re el desempeno? 



En la Self Assessment Library (disponible en CD y en linea), realice la actividad 1II.A.3 
(How Good Am I at Giving Performance Feedback?). 



Manejo de los conflictos entre el trabajo y la vida personal 
en las organizaciones 



Describir la manera en que 
las organizaciones pod nan 
manejar los conflictos entre 
el trabajo y la familia. 



En el capftulo 1 se introdujo el tema sobre los Kmites poco perceptibles entre la 
vida laboral y la vida personal. Esta seccion se enfoca de manera especifica en lo 
que las organizaciones pueden hacer para ayudar a sus empleados a reducir ese 
tipo de conflictos. 

Los conflictos entre el trabajo y la vida personal llamaron la atencion de los di- 
rectives en la decada de 1980, en gran medida como resultado del creciente numero 
de mujeres que ingresaron a la fuerza laboral y que tenian hijos pequenos, quienes 
dependian de sus cuidados. En respuesta, la mayoria de las organizaciones impor- 
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tantes emprendieron acciones para que los lugares de trabajo fueran mas ami gables 
con la familia. 76 Introdujeron estancias de cuidado infantil en el centra de trabajo, 
dias de campo en el verano, horario flexible, puestos co m parti do s, permisos para 
eventos escolares, la posibilidad de trabajar a distancia y empleos de tiempo parcial. 
Sin embargo, las companies pronto se dieron cuenta de que los conflictos entre el 
trabajo y la vida personal no se limitaban a las mujeres con hijos, sino que tanto los 
hombres como las mujeres sin hijos tambien enfrentaban ese problema. Por ejem- 
plo, las fuertes cargas de trabajo y la mayor necesidad de viajar provocaron que para 
muchos trabajadores fuera cada vez mas diflcil cumplir con sus res pons abilidades la 
bo rales y personales, Una encuesta del Boston College, aplicada a casi 1 ,000 padres 
que tenian una carrera profesional, revelo que los participantes daban mayor impor- 
tancia a la seguridad laboral y a los horarios de trabajo flexibles que no afectaran la 
vida familiar, que a un ingreso elevado y a las oportunidades para progresar. 77 

Las organ izaciones estan modi Mean do los sitios de trabajo con opciones de ho- 
rarios y prestaciones para ajustarse a las distintas necesidades de una fuerza de tra- 
bajo dive rsifi cada. Los empleados de NestlePurina pueden llevar a sus perros al 
trabajo; SAS cuenta con una estancia de cuidados in fan tiles, un centre medico y un 
gimnasio en el lugar de trabajo; y otras empresas ofrecen privilegios que van desde 
servicios de lavanderia y alimentation, hasta cuidados infan tiles gratuitos. 7a En la 
flgura 17-4se presentan algunas iniciativas para ayudar a los individuos a reducir los 
conflictos entre el trabajo y la vida personal. 

Las presiones de tiempo no son el principal problema detras de esos conflic- 
tos. 79 Cuando los empleados se preocupan en el trabajo por los problemas perso- 
nales y cuando en casa piensan demasiado en los problemas laborales, se dice que 
hay una invasion psicologica de la esfera familiar en el ambito laboral, y viceversa. 
Por ejemplo, ta] vez el padre de familia llegue a casa a tiempo para cenar, pero su 
mente esta en otra parte. Esto sugiere que las organ izaciones deben esforzarse me 
nos por ayudar a sus trabajadores en asuntos de admin is trac ion del tiempo, y mas 
por auxiliaries a segmentar sus vidas. Algunos ejemplos de practicas dirigidas a esto 



"El trabajo nos esta engordando" 



ifAito o ciencia? 



Esta aseveracion es verdadera. 
Veamos por que 
Dos terceras partes de los adul- 
tos estadounide rises tienen sobrepeso 
o son obesos, y la naturaleza cambiante 
ob I trabajo es una de las principales razo- 
nes de ello. De hecho, quiz2 sea la prin 
dpal explication de por que la obesidad 
se ha convert do en el principal problema 
ob salud publica en Estados Unidos y en 
muchas otras economlas avanzadas. 

El trabajo ha cambiado, y se ha vuelto 
mds mental que flsico, lo que tiende a 
hacerlo m£s interesante, pero tambien 
mas sedentario. i?or que esto cons- 
tituye un problema? Se estima que los 
cambios en el trabajo implican que, en 
promedio, los empleados queman de 
120 a 1 50 menos calorlas al dla que hace 
50 a nos Tal vez no parezca mucho, pero 
significa un aumento de peso potencial 
ob 25 libras al ano. 



De manera interesante, las invest! 
gaciones indican que nuestra actividad 
flsica durante el tiempo libra no ha cam- 
biado mucho en los ultimos 50 anos. 
Esto significa que seguimos quemando 
la misma cantidad de calonas que antes 
en actividades no relacionadas con el tra- 
bajo; podrfa decirse que "es el trabajo lo 
que nos esta" matando" 

Hace 50 anos, casi la mitad de los 
empleos del sector privado inclufan al 
gun tipo de labor ffsica (como labranza, 
minerla, construccidn o manufactura). En 
la actualidad, el porcentaje no llega a 20 
por ciento, debido al crecimiento de los 
puestos en las areas de ventas al detalle, 
tecnologta de la informacidn, education 
y negocios. 

^Que implica esto? "Necesitamos fo- 
mentar la actividad ffsica aun m£s, espe- 
cialmente sabiendo que permanecemos 
sentados mds tiempo durante el dia que 



hace 100 anos", oomentd Keri Gans, vo- 
cera de la American Dietetic Association. 

Algunas formas de hacerlo serfan su- 
bir las escaleras tanto como sea posible, 
estacionar el autom6vil a gran distancia 
del trabajo y dar un paseo a la hora del al 
muerzo. Y, desde luego, ejercitarse mas 
fuera del trabajo. Como senalo un experto 
al comentar acerca de la naturaleza cada 
vez mds sedentaria del trabajo, "solo te 
nemos que bus car tiempo para hacerlo". 



Fuentes: T. Parker-Hope, 'Sedentary Work 
Gted as Factor in Rising Obesity", The New 
York Times (26 de mayo de 201 1), pp. A1 , A3; 
A Gardner, 'Sedentary Jobs Helping to Drive 
Obesity Epidemic', US News & World Report 
(26 de mayo de 2011), descargado el 11 de 
julio de 2011, de http://health .us news com/; y 
T. S. Church at al., "Trends Over B Decades 
in U.S. Occupation-Related Physical Activity 
and Their Associations with Obesity", PloS 
ONE 6, num. 5 (2011), doi: 10.1 371 /journal, 
pone. 001 9657. 
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Iniciativas para el trabajo y la vida personal 



Estrategias 
basadas en 
el tiempo 


• Horario flexible 

• Puestos compartidos 

• Perm iso por pater nidad 

• Transports 

• Trabajo a distancia 

• Permkos con goce 
de sueldo 


En Abbott 89 por ciento de los trabajadores tienen puestos con horarios flexibles; 
en Lego la crfra es de 90 por ciento de los empleados. 

Gsco ofrece puestos compartidos e instalaciones de videoconferencias para reducir 
las necesidades de alejarse de la familia. 

Deloitte ofrece a los individuos cuatro semanas sabaTicas sin goce de sueldo, o de tres 
a seis meses con sueldo parcial para realizar trabajo voluntario. 
Deutsche Bank ofrece a los padres 20 dlas gratuitos de cuidados infantiles al afto por 
cada hijo, los cuales pueden utilizar en guarderfas locales. 

En DuPont, 15 por ciento de los empleados trabajan en su casa; en Ely Lilly la cifra 
es de 30 por ciento. 


Estrategias 
basadas en 
la infornwi6n 


• Apoyo para el trabajo y 
la vida personal 

• Ayuda para la reubtcacion 

• Recursos para el cuidado 
de ancianos 

• Servicios de orientacion 
psicol6gica 


Blue Cross Blue Shield de Carolina del Norte ofrece clases y seminarios para padres. 
CapitalOne ofrece una red y un grupo de orientaci6n psicologica para padres de 
niftos con autismo. 

Genetech ofrece el servicio CarrerLab, que ofrece consejo de carrera, talleres de 
habilidades y sesiones para redes. 

Hallmark organiza reuniones mensuales para hablar sobre la ad mints tracion 
de carreras para las mujeres. 

Johnson & Johnson ofrece seminarios Web (Webinars) sobre el trabajo y la vida 
personal, que abarcan temas como paternidad, padres sorteros y cuidado de personas 
may ores. 


Estrategias 
basadas en 
el dinero 


• Subsidies para seguros 

• Prestaciones flexibles 

• Apoyo para la adoption 

• Descuentos para pago 
de guarderfa 

• Ayuda financiera directa 

• Prestaciones para la pa re j a 
que se queda en casa 

• Becas, reembolso de 
colegiaturas 


Accenture ofrece una prestation de $5,000 como ayuda para adopci6n 
Las compaftlas Carlson ofrecen a sus empleados becas con un valor de hasta $20,000 
para asistira la Escuela de Administration Carlson de la Universidad de Minnesota, 
bos trabajadores de Citi pueden ahorrar hasta $5,000 al afto en gastos de familiares 
dependientes, antes de impuestos, con una participacion de hasta 30 por ciento de 
la compaftfa. 

Colgate-Palmolive proporciona hasta $10,000 al aflo para el pago de cursos 

relacionados con el trabajo. IBM ofrece pruebas y terapia m£dica para niftos con 

necesidades especiales, hasta por un maximo de $50,000 de por vida. 

Los empleados de Prudential reciben hasta 15 por ciento de descuento en cuidados 

infantiles. 


Servicios 
di rectos 


•Cuidados infantiles 
en el lugar 

• Gimnasio 
•Cuidados infantiles 

en el verano 
•Co modi dad es en el lugar 

• Servicios de conserjerfa 

• Productos de la compaftfa 
gratuitos o con descuento 


Allstate y SAS cuentan con un centro de cuidados infantiles en sus oficinas centrales. 
Compaftlas como AOL y Verizon ofrecen gimnasios en el lugar y descuentos en 
gimnasios de todo el pais. 

Bristol-Myers Squibb ofrece cuidados infantiles de tiempo completo y de medio 
tiempo para niftos de hasta 5 aftos, y campamentos de verano para niftos mis grandes. 
Discovery Communications brinda servicios de conserjerfa para ayudarcon listas 
de actividades. 

Turner Broadcasting cuenta con un centro de salud en las oficinas centrales, el cual 
ofrece examenes gratuitos, vacunas, medicamentos para alergias y orientacion 
para la salud. 

Los trabajadores de REI pueden participar en un programa que ofrece grandes 
descuentos en los productos de la compaftfa. 


Estrategias 
de cambio de 
culture 


• Es tabled mien to de una 
curtura deequilibrio entre 
el trabajo y la vida personal, 
capacrtar a los gerentes 
para que ayuden a los 
empleados a mane jar los 
conflictos entre el trabajo 

y la vida personal 

• Vincular el salario de los 
gerentes con la satisfacci6n 
de los trabajadores 

• Enfocarse en el desempefto 
real de los empleados y no 
en el "tiempo nominal" 


En American Express, 80 por ciento de los gerentes reciben capacitaci6n para 
supervisor a empleados con horarios de trabajo flexibles. 

El programa My Work del Bank of America permite que las madres se conecten al 

uaDajO QcSQr 5U nugdl O UciQc Una SUCUrSdl. 

General Mills cuenta con un administrador flexible para lograr un mayor equilibrio 

entre el trabajo y la vida personal. 

Pearson creo el plan llamado Flexible Work Options. 

Accountability Guide capacrta a los gerentes en el uso de horarios flexibles para 
sus trabajadores. 



V J 

hxwta: "2010 lOOBMlCcniponte', Warkng Mad^r 1 17 d« ogaife da 201 1), www.wotngn^f .far; *100 Bttl Ccmponia* to Work for*, CNNMarxry, 1 1 7 agrafe do 2D1 1], www.momy.anivoamj 
y J. Goudmou, Top Compcrifta far Wart- lltt Balonoft*, far&BJ |13 di mayo da 201 1), www.fof4aAs.oam. 



566 CAPlTULO 17 Politic as y practices da racursos humanos 



son cargas de trabajo razonables, menos viajes de trabajo, y ofrecer cuidados infan- 
cies de calidad en e] lugar de tmbajo. 

No sorprende que las personas manifiesten distintas preferencias con respecto 
a ]os ho ran os y las prestaciones* 0 Algunos individuos pre fie re n iniciativas organ i- 
zacionales que separen mejor el trabajo de su vida personal, como horarios flexi- 
bles, puestos compartidos y trabajos de medio tiempo, los cuales permiten que los 
empleados programen sus horarios para evitar conflictos con las res pons abilidades 
person ales. Otros se inclinan por iniciativas que faciliten la integration del trabajo 
con la vida personal, como los cuidados infantiles en el centro laboral, gimnasios y 
dias de campo familiares organ izados por la empresa. Sin embargo, en pro medio, 
la mayotia de las personas prefieren una organ izacion que ofrezca mas apoyo para 
lograr un equilibrio entre el trabajo y la vida personal. Un estudio encontro que 
incluso los empleados potenciales, sobre todo las mujeres, se sienten mas atraidos 
por compamas que tienen la reputation de apoyar un equilibrio entre el trabajo y 
la vida personal. 81 



MyManagementLab 

Ahora que termino de estudlar este capfrulo, vlslte nuevamente www. my manag.am0ntlab.ca m para 
continuar practkando y aplkando los conceptos que haya aprendido. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 



Las politicals y practicas de recursos humanos de una organizacion representan 
fuerzas importantes que dan forma al comportamiento y las actitudes de los em- 
pleados. En este capitulo se analizaron de manera especifica la influencia de las 
practicas de seleccion y los program as de capacitacion y desarroUo, asi como de los 
sis tern as de evaluation del desempeno. 

• Si las practicas de seleccion de una organizacion se disenan de manera ade- 
cuada, lograran identificar a los candidatos competentes y que se ajustaran 
bien al puesto y la organizacion. Si bien la seleccion de personal esta muy 
lejos de ser una ciencia, algunas organ izaciones no logran disenar un sistema 
de seleccion para encontrar el ajuste correcto entre la persona y el puesto. 

• EJ efecto mas evidente de los program as de capacitacion es una mejora di recta 
en las habilidades necesarias para que el empleado re a lice con exito su trabajo. 
Asi, una mejora en las habilidades incrementa el potencial, pero e] hecho de 
que ese potencial se desarrolle depende en gran parte de la motivation. 

• Un segundo beneficio de la capacitacion es que aumenta la autoeficacia del 
trabajador, es decir, la expectativa de la persona de que puede ejecutar con 
exito las conductas requeridas para producir un resultado (vease el capitulo 
7). Los empleados con un alto nivel de autoeficacia tienen grandes expec- 
tativas sobre su capacidad de desempeno en situaciones nuevas; tienen con- 
fianza en si mismos y esperan tener exito. La capacitacion es un medio que 
influye positivamente en la autoeficacia, porque los empleados podrian mos- 
trarse mas dispuestos a emprender trabajos y a esforzarse mas. 

• Un objetivo importante de la evaluacion del desempeno es calificar con exac- 
titud el rendimiento de un individuo como base para asignar las recompensas. 
Si la evaluation es imprecisa o hace enfasis en criterios equivocados, los tra- 
bajadores retibiran demasiadas recompensas o muy pocas. Como se demos- 
tro en el capitulo 7, en el analisis sobre la teoria de la equidad, cuando las 
evaluaciones se consideran injustas, pueden ocasionar una disminucion en el 
esfuerzo, mayor aus en tisrno o labusquedade otras oportunidades de empleo. 
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Los medios sociales son una fuente excelente 
de nuevos empleados 



PUNTO 



CONTRAPUNTO 



Los sitios de medios sociales como Facebook, Linkedln y Twitter, 
ylos taHeros de anuncios como Monster.com, son incfispensa- 
bles en el mercado actual de la busqueda de talentos. 
Es verdad que una presencia en linea con sitios de medios so- 
ciales es una buena forma de detectar fraudes. Los estudios reve- 
ian que 45 por ciento de los curriculos actuates contienen al menos 
un eiemento de informacion falsa. La exploracion de los sitios de 
medios sociales es muy utii para obtener una imagen mas com- 
pleta, y mas precise, de un candidato. 

Una encuesta encontro que, en la actualidad, 63 por ciento de 
losempleadores utili2an sitios de medios sociales parasus decisio- 
nes de reclutamiento y contratacion. Qtra encuesta revelo que 80 
por ciento de las empresas planean incrementar su presencia en 
Facebook y Linkedln en el futuro. 

Los sitios de medios sociales no solo nos ayudan a tomar deci- 
siones de seleccion mas informedas, sino que son de gran ayuda 
para reclutar mas y mejores candidatos. Dawn Mitchell, quien re- 
duta personal para la compafiia de software de negocios Red Hat, 
dice que setrata de "vivir donde esten los candidatos". Afirma que 
casi todas sus contrataciones recientes han surgido de contactos 
en los medios sociales. 

Cada vez mas, las empresas reclutadoras que vinculan a los 
aspirantes con las comparaas estan descubriendo que los medios 
sociales tambien son fundamentales para sus negocios. "Los me- 
dios sociales son el corezon detodo lo que hecemos"', afirmo* Bill 
Peppier de Kavaliro Staffing Services. "Hacemos muchas coloca- 
ciones laborales que nunca habriamos sido capaces de lograr sin 
Facebook", declare 

Accenture — la empresa de consultoria con sede en Nueva 
York — ha dominado el arte de utilizer los medios sociales para 
racer contrataciones. John Campagnino, director global de reclu- 
tamiento de Accenture, considera que se ha convertido en "una 
pieza fundamental de nuestra estrategia de adquisicion de talen- 
tos". Campagnino reconoce que su compafiia interactua con as- 
pirantes potenciales en Facebook, Linkedln y Twitter, que publica 
anuncios detrabajo en esos sitios todos los cfias, yque crea "comu- 
ridades de talentos" al unirse a grupos profesionales. 

B reclutamiento que no se basa principalmente en los medios 
sociales es anacronico y una oportunidad perdida. 



Muchas empresas estan reduciendo su presencia en table- 
ros de empieo en Imea como Monster.com y en sitios de 
medios sociales como Facebook y Linkedln porque hay 
"demasiada paja". Por ejemplo, Science Applications International 
Corporate (SAIC), con sede en McLean, Virginia, redujo el numero 
de tableros de empieo que utiliza de 15 a 6. La compafiia descubrio 
que simplemente no estaba obteniendo una cantidad suficiente de 
candidatos adecuados, con la rapidez necesaria para cubrir sus 
puestDs de ingenieros y analistas. "Necesitamos conseguir candi- 
datos con mayor rapidez, antes de que sean buscados por los com- 
petidores", afirmo un vocero de la empresa. 

Sodexo, una compafiia de servicios de alimentos, ubicada en 
Paris, ha reducido a la mitad de su presencia en linea. /.Por que? 
Porque aun cuando su reclutamiento a traves de los medios so- 
ciales aumento el numero de solicitudes, casi ningun aspirante 
cumplia con los requisitos. "Los reclutadores tuvieron que dedicar 
mucho tiempo adicional a leer las solicitudes, pero no obtuvimos 
ningun beneficio de ello\ comento Arie Ball, vicepresidente de ad- 
quisicion de taJento de la empresa. 

La compafiia PNC tambien esta reduciendo su busqueda 
en linea debido al bajo indice de la serial con respecto al ruido. 
"Soliamos publicar todo\ afirmo la compafiia de banca en linea, 
"pero unodebe pensarde forma estrategica". 

Tambien existe el problema relevante de la confusion de idenrJ- 
dad. Muchas decisiones erraneas de contratacion se deben a que 
la compafiia utilizo el perfil equivocado de Facebook o Linkedln. 
Ademas, los aspirantes pueden publicar informacion falsa en los 
sitios de medios sociales. 

Quizes el principal problema se relacione con la objetividad. 
Segun un experto en empieo, "una vez que un reclutador de re- 
cursos humanos o un gerente ha estado expuesto ai perfil de un 
aspirante en las redes sociales, es dificil seguir siendo objetivo 
yconsiderar unicamente la informacion que es relevante para el 
puesto". 

Qtro gerente de reclutamiento expreso su escepticismo con 
respecto a los medios sociales: "Me encantaria beber Kool-Aid si 
tuviera algun efecto en mi". 



FuentesJ Light "Recruiters Rethink Online PlaybookV he Wail Street Journal (18 de enero de 2011). p B7; R Pyrin is. 
The Bait Debate", Workforce Management jfebrefo de 201H PP 16 22; y J Bos, "Five Trends in Employee Screening: Is 
Your Company Prepared?". Workforce Management\m2no de 20101 pp. 28-30. 
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• E] contenido de la evaluacion de] desempeno tambien influye en el rendi- 
miento y la satisfaction del trabajador. En especifico, el desempeno y la sa- 
tisfaccion aumentan cuando la evaluacion se basa en criterios conductuales 
y orientados a resultados, cuando se habla sobre asuntos de la carrera y el 
desempeno, y cuando e] individuo tiene la oportunidad de participar en su 
evaluacion . 



PREGUNTAS DE REPASO 



I ^Que es la seteccidn inidaly cuales son sus metodos 
mas utiles? 

2 ^Que es la selecddn sustantiva y cuales son sus metodos 
m4s utiles? 

3 {Que es la selecddn contingentey cuales son los argumentos 
a favor y en contra de las pruebas para detecci6n de drogas? 

4 ^Cuiles son las similitudes y las diferencias entre los cuatro 
tipos principales de capacitaci6n? 

5 jCu^les son las similitudes y las diferencias entre los 
metodos de capacitaci6n formales e informales? 



6 ^Cuales son las similitudes y las diferencias entre la 
capacitaci6n que se imparte en el trabajo y fuera del trabajo? 

7 ^Cuales son los principales objetivos de la evaluaci6n 
del desempeno? ^Cuiles son los metodos que se utilizan 
para realizarla? 

8 ^Que pueden hacer los gerentes para mejorar las 
evaluaciones del desempeno? 

9 iDe que manera las organizaciones pueden manejar 
los conflicted entre el trabajo y la familia? 



ejercicio practico Evaluacion del desempeno y retroalimentacion 



Objetivo 

Expe rime n tar la evaluacion del desempeno y observar el 
proceso de retroalimentacion. 

T tempo 

Aproximadamente 30 minutos. 
Procedimiento 

Seleccionen a un lider del grupo, ya sea voluntario o elegido 
por el profesor, quien presidira la discusion de la clase e 
interpretara el papel de gerente en la evaluacion del desem- 
peno. 

El profesor debe salir del aula. Entonces, el lider 
del grupo dedicara 15 minutos a ayudarlos a evaluar al 
profesor, quien entiende que se trata solo de un ejercicio 
de clase y esta preparado para ace p tar las cnticas (y, desde 
luego, cualquier elogioque le hagan). El profesor tambien 
reconoce que la evaluacion del lider en realidad esta 
compuesta por muchas aportaciones de los estudiantes. 
Por tanto, sean abiertos y honestos en sus apreciaciones 
y tengan confianza en que el profesor no sera vengativo. 



Las invesugaciones han identificado siete dimensiones 
de] desempeno con respecto al trabajo de un profesor uni- 
versitario: 1. conocimientos, 2. procedimientos de 
evaluacion, S. relaciones entre el profesor y los alumnos, 
4. habilidades de organizacion, 5. habilidades de comuni- 
cacion, 6. relevancia de la materia y 7. utilidad de las tareas 
asignadas. La discusion del desempeno del profesor debera 
centrarse en estas siete dimensiones. El lider tal vez quiera 
tomar notas para su uso personal, pero no es necesario que 
entregue el profesor algun documento por escrito. 

Cuando terminen los 15 minutos de discusion, el lider 
invitara al profesor a entrar nuevamente al aula. La revision 
del desempeno comenzara tan pronto como cruce la puerta, 
con el lider en el papel de gerente y el profesor como 
interprete de si mismo. 

Al finaiizar, el analisis del grupo se concentrara en los 
criterios de evaluacion del desempeno y en la labor que 
realizo el lider al dar la retroalimentacion. 



dilema etico Veriflcacion crediticia 

^Es poco etico, o ilicito, que una com pari l a que esta reclutando Parece que la Comision para la Igualdad de Oportunidades 
a empleados verifique el historial crediticio de un candidato? en el Empleo (Equal Employment Opportunity Commission, 
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EEOC) considera que si. Este organism o demando a Kaplan 
Higher Education Corporation por utilizar verificaciones de 
credito, argumentando que basarse en malos historiales de 
credito para recha2ar a los aspirantes tiene un efecto nega- 
tivo en los candidatos de grupos minoritarios, sin que exista 
un proposito legftimo que justifique su uso. Justine Lisser, 
vocera del EEOC, dijo: w Los historiales crediticios no se revi- 
saron para verificar la responsabilidad, sino para indagar si el 
individuo pagaba sus cuentas, que no siempre es lo mismo". 

En su defensa, Kaplan afirmo que acostumbraba realizar 
verificaciones de credito: "Estas verificaciones se re lac io nan 
con el trabajo y son necesarias para que nuestra organizacion 
garantice la revision adecuada del manejo de los asuntos fi- 
nancieros del personal, incluyendo la ayuda economica", 

Una encuesta de empleadores, realizada en 2011, revelo 
que 21 por ciento llevo a cabo verificaciones crediticias de 
todos los aspirantes, 15 por ciento mas que el afio anterior. 
Dos tercios lo hicieron solo en el caso de aigunos aspirantes, 
61 por ciento mas que en 2010. 

Joey Price, de BL Seamon, penso que habia encontrado 
al Candida to perfecto para el puesto de planeador de confe- 
rencias. El aspirante acababa de graduarse de la universidad, 
pero tenia experiencia en la planeacion de conferencias y un 



buen historial academico. Sin embargo, cuando Price des- 
cubrio que habia adquirido muchos automoviles, que tenia 
grandes deudas en las tarjetas de credito y que las agencias de 
cobro lo e stab an buscando, decidio rechazarlo. "Un informe 
de credito no miente", dijo Price. 



Preguntas 

1. ^Piensa que se debe permitir que las organ izaciones 
investiguen el historial de credito de los aspirantes du- 
rante el proceso de contratacion? ^Por que? 

2. ^Considera que Joey Price, de Seamon, estaba en su 
derecho de rechazar al aspirante con un historial credi- 
ticio negativo? ^Cree que los problemas economicos de 
este candidato sen an relevantes para el trabajo? 

3. Aigunas companias decide n revelar a los aspirantes sus 
razones para rechazarlos por un mal historial de credito. 
Segun un gerente de contrataciones, "si una verificacion 
de credito arroja resultados negativos, el trabajador 
potencial tiene una semana para rebatir y corregir los 

er rores". ^Cuales serian las ventajas y las desventajas de 
una politica como esta? 



Fnentes:J. Zappe, "Survey Finds Marc Companies Credit-Checking Candidates", ERE.nei ( 16 de mayo de 201 1) , 
descargado el ]] de julio de 201], de www.erc.net/201 1 /; S. Greenhouse, "Hiring Suit Takes an Bbs Based 
on Credit", The New York Times (22 de diciembrc de 2010), pp. B], B4;J. Fa i rley, "Employers Face Challenges 
in Screening Candidates", Workforce Management (novicmbrc de 2010), pp. 7-9; y B. Roberts, "dose-Up on 
Screening", MR Magaane (febrcro de 2011), p. 23-29. 



caso i ^El fin de las evaluaciones del desempeno? 



Como se explico en el capitulo, las organ izaciones miden el 
desempeno de los empleados por van as razones, como deter- 
minar quienes necesitan capacitacion, quien se desempena 
lo suficientemente bien para recibir una recompense y quien 
merece un ascenso. La informacion sob re la evaluacion del 
desempeno tambien sirve para determinar donde residen los 
problemas especiflcos de los sistemas generales de capacita- 
cion y seleccion de la compania, y defender las decisiones de 
RH (como los despidos) ante los tribunales. 

A la luz de estos usos multiples, quiza le sorprenda saber 
que aigunas companias estan dejando de utilizar procesos 
formates de evaluacion. El experto en negociosjeffery PfefFer 
describe la man era en que los gerentes de RH en companias 
como Apple ten fan que sobornar a los gerentes para que 
realizaran las revisiones asignadas, al entregarles entradas 
gratuitas para los juegos de los Cigantes de San Francisco; 
por otro lado, el jefe de RH de SAS fue vitoreado por los 
empleados cuando encendio una hoguera para quemar los 
formatos de evaluacion del desempeno. Es evidente que las 
evaluaciones no son del agrado de los gerentes que deben 
realizarlas. Pfeffer senala que la naturaleza subjetiva de esas 
revisiones perturba a muchos gerentes y provoca que los indi- 



viduos dediquen gran parte de su tiempo a congraciarse con 
el jefe, en lugar de hacer su trabajo. Asimismo, las evaluacio- 
nes se enfocan en el desempeno individual y no en el ren- 
dimiento de equipos completos. Una investigation realizada 
por Globoforce encontro que mas de la mi tad de tos 631 in- 
dividuos encuestados creia que las evaluaciones no reflejaban 
de man era precisa su desempeno en el trabajo. 

Entonces ^cual es la alternativa? Zappos ahora no solo 
califica a sus empleados en su desempeno de las tare as, sino 
en la forma en que asimilan los valores fundamentales de la 
compania. Esta retroalimentacion se proporciona con mucho 
mayor frecuencia durante el ano, en oposicion a la traditional 
reunion anual del desempeno. Las calificaciones no se utili- 
zan con fines disciplinarios o para otorgar ascensos, aunque 
a los trabaj adores que reciben calificaciones bajas se les invita a 
tomar clases de desarrollo para incrementar el ajuste entre su 
comportamiento y la cultura de la compania. Apple tambien 
elimino las revisiones anuales del desempeno, debido a su es- 
casa utilidad y conveniencia. Otras empresas han desarrollado 
software para administrar el desempeno, el cual realiza una 
revision automatica y mas continua de los empleados, y per- 
mite que estos conozcan su desempeno en tiempo real. 
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Preguntas 

1. {Alguna vez se ha some ti do a una evaluacion del desem- 
peno? ^Las reacciones a las sistemas de evaluacion aqui 
descritos coinciden con su experiencia? ^Por que? 

2. ^CuaJes son algunas de las ventajas potenciales de brin- 
dar a los trabajadores una retroalimentacion sobre su 
desarrolio de mariera mas regular que las reuniones 
anuales? 



3. ^Existen desventajas potenciales de eliminar los siste- 
mas conventional para evaluar el desempeno? ^Que 
sistemas se necesitana implementar para remplazar las 
evaluaciones formales? 

4. ^Se sen tin a comodo al dar retroalimentacion a otras 
personas sobre su desempeno? ^Cuales son algunas de 
las posibles razones por las que los ge rentes prefleren 
no crititar el desempeno de los trabajadores? 



Fiim La: Rasa da cn R. Pyrillis, "Is Your Performance Review Undcrpcrfarming?", Workforce Management (mayo de 
20J 1 ), pp. 20-25; S. A. Culbert y L. Rout, Get Rid of the Performance Review! (Nueva York: Business Plus, 2010); y 
J. Pfeffcr, "Low Grades for Performance Reviews", BusinessWeek (3 de agosto de 2009) , p. 68. 



caso 2 Los candidatos que no tengan altas calificaciones 
en la prueba SAT, favor de abstenerse 



Es probable que muchos estudiames de bachillerato crean 
que, una vez que entren a la universidad, las calificaciones que 
obtuvieron en la prueba SAT (el exam en que se apiica para 
ingresar a las universidades en Estados Unidos) serin algo del 
pasado. Sin embargo, muchos aspirantes a un empleo estan 
descubriendo que las companias piden sus calificaciones de 
ia prueba SAT como parte del proceso de selection. Donna 
Oian, de 23 anos de edad y egresada de Wagner College de 
Nueva York, se entero de que uno de los requisitos minimos 
para muchos de los puestos iniciales en los servicios financie- 
ros era una calificacion combinada en el SAT de 1300. Segun 
el College Board, la organization que apiica el examen, el 
promedio combinado de matematicas y expresion verbal 
para losegresados de 2005 (ultima generation que respondio 
la version anterior del SAT) fue de 1028. La calificacion de 
Donna Chan esta "en los 1200"; se trata de un buen puntaje, 
pero no lo suficiente para obtener alguno de los puestos que 
buscaba, aun cuando obtuvo un promedio de 3.9 puntos en la 
universidad (sobre un maximo de 4). w Pienso que piden de- 
masiado", dice Chan. "Es algo por lo que deben preocuparse 
los muchachos de bachillerato. Creo que despues de cuatro 
anos de arduo trabajo, uno ha pagado sus deudas y, a menos 
que este solid tando el ingreso a Princeton Rewew o a algun tra- 
bajo analitico relation ado con las matematicas, el requisito no 
dene ninguna relevancia". 

Sin embargo, aparentemente algunos reclutadores si ven 
la relevancia. Alan Sage, vicepresidente de Configuresoft 
Inc., una tompafna de software para la administration de sis- 
temas, asegura que las calificaciones SAT son muy utiles para 
predecir el exito en su empresa y que se pide regularmente a 
los candidatos que las envien si solicitan un puesto de ventas. 
El establecio una calificacion combinada de 1200: un puntaje 
mas bajo del que obtuvo Donna, pero de todos modos, muy 
por arriba del promedio. Sage sostiene: "En mi experiencia, 
las personas con calificaciones altas en el SAT tienden a des- 
empenarse mejor". Sin embargo, agrega que "no excluiria a 
alguien de una entrevista por no tener una calificacion alta". 



De man era similar, Google ha utilizado las calificaciones de 
la prueba SAT para identificar en el proceso de contratacion 
a individuos con grandes habilidades cognoscitivas, pero no 
utilizaun punto de corte absoluto. 

Algunas personas, como Kristin Carnahan, vocera del 
College Board, considera que las companias de be nan utilizar 
otras medidas de habiiidad cognoscitiva, como las califica- 
ciones universitarias, que ofrecen indicadores mas recientes 
que las calificaciones en la prueba SAT. Google utiliza las 
calificaciones en la universidad, ademas de los resultados de 
la prueba SAT, ya que cree que las primeras reflejan la mo- 
tivation y la disciplina, asi como la capacidad intelectual. Sin 
embargo, las calificaciones no estan estandarizadas en tod as 
las instituciones, de manera que no pueden compararse en- 
tre si, como ocurre con las calificaciones de la prueba SAT. 
Tambien es probable que la inflation de las calificaciones 
dificulte la evaluacion del promedio de calificaciones de un 
aspirante. Como las investigaciones sobre el comportamiento 
organizational han demos trado que las habilidades cognos- 
citivas son un indicador potente del desempeno laboral — v 
se supone que el SAT mide las habilidades cognoscitivas — , 
muchas companias podrfan continuar utilizandolo como pa- 
rime tro en las solicitudes de empleo. 

Preguntas 

1. ;Es justo que las organ izaciones requieran calificaciones 
minimas en pruebas estandarizadas como el SAT? 
<;Por que? 

2. Como reclutador, al tener que elegir entre dos indivi- 
duos con distintas calificaciones en la prueba SAT, 
<;seria dificil para usted asignar el puesto al individuo 
con la calificacion mas baja? <;De que otros factores 
dependeria su eleccion? 

3. (fQue otros indicadores del desempeno laboral, ademas 
de las calificaciones en la prueba SAT, emplearia para 
seleccionar entre los candidatos potenciales? <; Guiles 
son las ventajas y desventajas de cada uno? 
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4« Imagine que trabaja en una empresa que utiliza (as cali- c C6mo manejana a las distintos aspirantes, como los de 

ficaciones de !a prueba SAT para fines de contratacion. un pais extranjero, que no presentaron el examen SAT? 



Ai rates. Basado cn S. Foss, "Background Check — Background Search", American Oironuie (]2dcju]io dc 2007); 
K. J. Dunham, "Career Journal: More Employers Ask Jab Seekers for SAT Scores", Wall Stmt Journal (28 de 
actubrc dc 2003), p. Bl; y M. LaChapelle, "Do You Hire People The Google Way?", Times Union (13 dc julio 
dc 2011), www.timcsunion.com. 
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^DULCES CAMBIOS EN CADBURY? 

Las fusiones hostiles nunca son faciles, en especial para los empleados de la 
empresa que es adquirida. Sin embargo, algunas fusiones son mas hostiles 
que otras. 

La adquisicidn de Cadbury por parte de Kraft es un ejemplo. Despues de que 
su oferta inicial para adquirir la empresa britanica de chocolates fue considerada 
"irrisoria", Kraft endulzo el trato y el director general de Cadbury declare que este 
era "valioso para los accionistas" de su organizacion. Sin embargo, los gerentes y 
empleados de Cadbury aun tienen dificultades para ajustarse al cambio. 

lino de los problemas fue la forma en que Kraft manejo la adquisicion. Poco 
tiempo despues de firmar el trato, Kraft dio marcha atras en su pro mesa de man- 
tener abierta la planta de Cadbury en Somerdale, Inglaterra. Los britanicos, enfu- 
recidos, exigieron que la directora general de Kraft, Irene Rosenfeld, compareciera 
ante el Parlamento. Rosenfeld se nego, diciendo que "no era la mejor forma de usar 
su tiempo personal". Los miembros del Parlamento, a la vez, amenazaron con en- 
tablar una demanda por desacato,y Rosenfeld replied: "El continuo ataque ha sido 
un poco sorpresivo". 

Es probable que el aspecto de relaciones publicas del cierre de la planta se oivide 
con el tiempo. No obstante, otro problema mas profundo y potencialmente mas 
grave es la diferencia cultural que existe entre las dos organizaciones. 

Kraft, la mas grande de las dos empresas, se destaca por su cultura formal y rela- 
tivamentejerarquica. Susreuniones suelen ser prolongadas, y lasdecisiones requie- 
ren de la aprobacion de los ejecutivos de mayor nivel. 

Cadbury se caracterizaba por una cultura mas informal e tgualitaria. Su ex direc- 
tor general visitaba a menudo la planta de produccion para habiar con los trabaja- 
dores de manera informal. Los gerentes consideraban tener la autonomfa para ser 
creativos. Su equipo de marketing obtuvo premios por idear el anuncio del "gorila 
de Cadbury" (disponible en YouTube). 

Algunos empleados que formaban parte de Cadbury se quejan de la adminis- 
tracion "orwel liana" de Kraft. Los gerentes de Cadbury se quejan de que Kraft "di- 
rige la companfa con precision milrtar" y de que "los directives o las propuestas 
tienen que atravesar una jerarqufa de niveles". Un gerente que pidio quedar en el 
anonimato afirmo: "La parte mas emprendedora de las actividades quedo anulada, 
porque hay demasiados estratos de informacion y discusion". Y, segun un ex em- 
pleado, "Cadbury manejaba una comprension vanguardista del comprador y de sus 
clientes al detalle. Pasamos anos desarrollando esa conception en Cadbury, y todo 
ello seha perdido". 

El Financial Times comento: "La tension alcanza a todos los niveles del antiguo 
personal de Cadbury, desde la division comercial hasta el piso de produccion". 
Por otro lado, algunos argumentan que Cadbury reacciono de manera infantil. 
Bloomberg Businessweek afirmo: "Para muchos britanicos, quejarse es un deporte 
nacional". 

^Setrata de una historia de choque cultural, donde una companfa empren- 
dedora y comprensiva fue devorada por una empresa arrogante y burocratica? 
O bien, ^es un caso en el que los empleados de una companfa orgullosa y mas 
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No es la especie mas fuerte la que sobrevive, 
ni la mds inteligente, sino la que responde 

mejor al Cambio. —Charles Darwin 
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pequena se muestran renuentes a adaptarse a las condiciones de negocios de una 
nueva cultura? 

La respuesta por la que se incline el lector depended del lado del Atldntico 
donde viva. 



Fuentesi L Lucas, "Cad bury People Still Chewing on Kraft Culture", Financial Times {15 de enero 
de 2011), p. 13; L Lucas y A. Rappeport, 'Mergers and Acquisitions: A Bitter Taste", Financial Times 
(23 de mayo de 201 1), descargado el 19 de Julio de 201 1, de www.ft.com/; y M. Scott, "Why Britain 
Will Survive Kraft's Takeover of Cad bury", Bloomberg Businessweek {21 de enero de 2010), descargado 
el 8 de Julio de 201 1,de www.buslnessweek.com/. 



Este capitulo analiza el cambio y el est res. Se describiran las fuerzas ambien ta- 
les que obligan a las com pa mas a cambiar; tambien se analizara por que las 
personas y las organizaciones a menudo se resisten al cambio y como se puede 
superar tal resistencia. Se revisaran varios procesos para admin is trar el cambio orga- 
nizacional. Despues nos ocuparemos del tema del estres, examinando sus fuentes y 
sus consecuencias. Por ultimo, explicaremos lo que pueden hacer los individuos y 
las organizaciones para manejar mejor sus niveles de estres. 

Pero primero veamos como maneja el lector los cambios al responder la si- 
guiente autoevaluacion. 



©O 



SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



<;Que tan bueno soy para responder al cambi6 turbulento? 



En la Self Assessment Library (disponible en CD y en tfnea), realiee la actividad II I.C.I 
(How Well Eta I Respond to Turbulent Change?) y responda las siguientes preguntas. 

1. ^Que" puntuaci6n obtuvo? ^Le sorprende su puntuad6n? 

2. <;En qu£ e*poca de su vida ha experimentado el mayor cambio? < iC6mo lo en- 
frento? ^Actualmente enfrentaria esos cambios de la mis ma forma? ^Por que"? 

3. <jHay formas en que podria reducirsu resistencia al cambio? 



Fuerzas para el cambio 



Ide ntifica r I as fue rzas q ue 
actuan como esti'mulos 
para el cambio y comparar 
el cambio planeado con el 
rnprevisto. 



En la actualidad, ninguna compania se desenvuelve en un ambiente particular- 
men te es table. Incluso las com pan i as que tienen una parti cipacion dominante en el 
mercado deben cambiar, y a veces radicalmente. Aun cuando Apple ha tenido exito 
con su iPad, el creciente numero de competidores en el mercado de las tabletas su- 
giere que Apple necesitara actualizarse e innovar continuamente para mantenerse 
a la vanguardia del mercado. 

"jCambiar o morir!" es la consigna que profieren los direcrivos en todo el 
mundo actualmente. En la figura 18-1 se resumen seis fuerzas especificas que esti- 
mulan e] cambio. 

En varias partes de este libro hemos estudiado la naluralaji cambiante de la Jucrza 
laboral Casi todas las organizaciones deben ajustarse a un ambiente multicultural, 
a cambios demograficos, a la inmigracion y a la subcontratacion. La tecnologia im- 
pulsa cambios continues en los puestos y las organizaciones. No es diflcil imaginar 
que el concepto de oficina que hoy prevalece se convierta en una idea anticuada en 
el futuro cercano. 

Los sectores de vivienda y financiero experimentaron recientemente sacudidas 
economkas extraor din arias, las cuales condujeron a la elimination, la ban car rota o 
la adquisicion de algunas de las com pan fas estadounidenses mas conocidas, como 
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Bear Stearns, Merrill Lynch, Lehman Brothers, Countrywide Financial, Washington 
Mutual) Ameriquest. Decenas de miles de empleos se perdieron, y muchos de ellos 
nunca se recuperaron. Despues de anos de cifras bajas de empresas en bancarrota, 
la recesion mundial causo la quiebra de los fabricantes de automoviles General 
Motors y Chrysler, de los detallistas Borders y Sharper Image, y de miles de organi- 
zaciones mas. 

La mmpetencia estd cambiandc. La competencia puede provenir del otro lado del 
oceano o del otro lado de la ciudad. Las organ izaciones exitosas seran rapidas, 
capaces de desarrollar nuevos productos con celeridad y de introducirlos en el 
mercado en poco tiempo. En otras palabras, seran flexibles y requeriran de una 
fuerza laboral igualmente flexible y sensible. En Estados Unidos y Europa, cada vez 
es mas comun que los gobiernos regulen las practicas de negocios, incluyendo el 
salario de los ejecutivos. 

Las tendencias sociales no permanecen estaticas. Los consumidores que antes 
eran extranos entre si, ahora concurren y comparten information sobre produc- 
tos en salas de chat y en blogs. Las companias deben ajustar sus productos y sus 
estrategias de marketing de manera continua para ser sensibles a las tendencias 
sociales en constante cambio; tal fue el caso de Liz Claiborne, al deshacerse de 
ciertas marcas (como Ellen Tracy), dejar de enfocarse en grandes tiendas como 
Macy's, modernizar sus operaciones y reducirsu personal. Los consumidores, los 
empleados y los lideres organizacionales ahora son mas sensibles al interes pore] 
ambiente. Las practicas 'Verdes" estan dejando de ser opcionales, para convertirse 
en una costumbre. 

Ni los defensores mas acerrimos de la globalization se habrfan im agin ado la 
forma en que la politico mundtalambvAUA en los ultimos anos. Hemos visto un im 
portante numero de crisis fi nan ci eras que han afectado a los mercados mundiales, 
un notable incremento en el poder y la influencia de China, y la drastica reorga- 
nizacion en los gobiernos del mundo arabe. En todo el mundo i ndus trial izado, 
los negocios (especial m en te en los sectores bancario y financiero) se someten a 
nuevos escrutinios. 
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Cambio planeado 



I 



mi 



I 



Jeff Bezos es el agente de cambio 
de Ama20n.com. Fund6 la compaflia 
en 1994 como una librerta en llnea, 
y luecjo la convirtid en la empresa 
detail ista mas grande de Internet que 
vende todo tipo de productos, desde 
comestibles hasta artfculos electr6ni- 
cos. Luego, Amazon dej6 de ser un 
vendedor de aparatos electro nicos, 
para convertirse en desarrollador de 
art leu los cuando cred el dispositive 
de lectura Kindle y el servkto Kindle 
para descargar libros en menos de 
60 segundos. En su impulso por el 
cambio en Amazon. Bezos combina 
una orientation de largo plazo con la 
identrf icacion de las necesidades de 
un cltente. En la fotografla aparece 
durante la presentacftn del Kindle DX, 
una vers ton del d 'spositrvo original 
con pantalla grande, que permite leer 
perkSdicos, revistas y libros de texto. 



Un grupo de empleados que trabajan en un pequeno hotel se enfrentaron a] 
dueno: "Es muy difTcil para la mayoria de nosotros mantener un horario rigido 
de 7 a 4", dijo su representante. "Cada uno de nosotros tiene responsabilidades 
familiares personales importantes. Y los horarios rigidos no son adecuados para no- 
sotros. Vamos a empezar a buscar otro empleo, si no establece horarios de trabajo 
flexibles". El dueno escucho atentamente la petition terminante del grupo y estuvo 
de acuerdo con su solicitud. Al dia siguiente, el dueno introdujo un plan de horario 
flexible para los empleados. 

Un fabricante importante de automoviles gas to varios miles de millones de do- 
lares para instalar robots modernos. Una de las areas que recibiria el nuevo equipo 
era la de control de calidad, un sector donde a v an za das computadoras mejoranan 
de man em significativa la capacidad de la com pa ma para encontrar y corregir de- 
fectos. Puesto que el equipo nuevo cambiaiia drasticamente los puestos del area 
de control de calidad, la admin is trac ion previo una gran resistencia por parte de 
la fuerza laboral. Asf que los ejecutivos desarrollaron un program a que ayudaria al 
persona] a familiarizarse con las maquinas y a manejar su ansiedad. 

Los dos escenarios descritos son ejemplos de cambio, lo que implica realizar 
las actividades de man era dife rente. Sin embargo, solo el segundo e scenario ejem 
plifica un cambio planeado. Muchos cambios en las organ izaciones se parecen al 
que ocurrio en e] hotel: tan solo suceden. Algunas organ izaciones tratan a] cambio 
00 mo algo incidental. En este capitulo se analiza el cambio como una actividad in 
tencional, orientada a] logro de metas. 

^Cuales son las metas del cambio planeado? En primer lugar, busca mejorar la 
capacidad de la organization para adaptarse a cambios en su ambiente. En segundo 
lugar, trata de modificarel comportamiento de los trabajadores. 

,;Quienes son los respon sables en las empresas de dirigir las actividades para el 
cambio? Son los agentes del cambio, 1 quienes ven un future para la empresa que 
los demas no han identificado, y son capaces de motivar, inventar e implementar 
esta vision. Los agentes del cambio pueden ser gerentes, empleados antiguos o nut 
vos, o incluso consultores externos. 

DuPont cuenta con dos agentes principalis del cambio: la directora general, 
Ellen Kullman, y el director de innovation, Thomas Connelly. 2 Al tomar las riendas 
de la compania en 2010, Kullman llevo a la empresa a un nivel mas alto de logros 
al enfocarse en un principio que Connelly denomina "lanzar productos y acele- 
rar". Esto significa que la organizacion buscara obtener el mayor monto posible 
de sus ingresos a partir de los nuevos productos. La meta consiste en transformar a 
DuPont, dejando atras una cultura relativamente placida, para adoptar una que se 
enfoque en la ciencia impulsada por e] mercado y que entregue productos que los 
clientes necesitan. El proceso no siempre ha sido sencillo, pero es necesario lograr 
que DuPont se mantenga a la vanguardia del mercado competitive. 

Muchos agentes del cambio fracasan porque los miembros de la organizacion se 
resisten a modiflcar la situation actual. En la siguiente section se analiza la resisten- 
cia al cambio y lo que los gerentes pueden hacer al respecto. 



Resistencia al cambio 



Describir las fuerzas de Nuestro ego es fragil, y a menudo consideramos el cambio como algo amenazante. 

resistencia al cambio. ^ n estucuo reciente demos tro que, incluso cuando los individuos se enfrentan a da- 

tos que sugieren que necesitan un cambio, se aferran a cualquier informacion que 
pudiera sugerir que todo esta bien y que e] cambio no es necesario. 3 Los empleados 
que tienen sentimientos negatives con respecto a un cambio, tratan de no pensar 



Resistencia al cambio 581 



MyManagementLab 

Rara revtsar una aplkacitin interacth/a 
de este tema, con suite la acth/idad de 
simulacion de este eapftuk) en 
www. my ma nag ama ntl ab. com. 



en el, solicitan mis perm is os aduciendo enfermedad y term i nan par renunciar. 
Tadas estas acciones minan la energia vital de la organizacion en el momento en 
que mas se necesita. 4 

La resistencia al cambio puede ser positiva si conduce a una discusion y a un 
debate abiertos. 5 Por lo general, estas respuestas son preferibles a la apatia o al 
silencio, y son signo de que los miembros de la organizacion estan comprometidos 
en el proceso, lo que da a los agentes del cambio una oportunidad para explicar 
como se llevara a cabo. Los agentes del cambio tambien pueden urUizar la resis- 
tencia para modificar los planes y ajustarlos a las preferencias de otros miembros 
de la compama. Cuando tratan a la resistencia unicamente como amenaza, y no 
como un punto de vista susceptible de someterse a discusion, podrian fomentar un 
conflicto disfuncional. 

La resistencia al cambio no necesariamente se expresa de la misma forma; 
puede ser explicita, implicita, in media ta o diferida. Para la admin is tracion es mas 
facil tratar con la resistencia cuando es explicita e in media ta, como ocurre cuando 
hay quejas, disminucion del ritmo de trabajo o una amenaza de huelga. El mayor 
desafTo consiste en manejar la resistencia que es implicita o diferida. Estas respues- 
tas —como la perdida de la lealtad o de la motivacion, el incremento de los errores 
o el ausentismo — son mas sutiles y mas dificiles de reconocer por lo que son. Las 
acciones diferidas tambien ocultan la re lac ion entre el cambio y la reaccion ante el 
mismo, y talvezse presenten semanas, meses o incluso afios despues. En ocasiones, 
un solo cambio de bajo impacto podria ser la gota que derrame el vaso, debido a 
que la resistencia a los cam bios anteriores fue diferida y se acumulo. 

En la figura 18-2 se resumen las fuerzas principalis de la resistencia al cambio, 
dasificadas segun sus fuentes. T fuentes individuales residen en caractensticas 
humanas tales como la perception, la personalidad y las necesidades. T^<s fuentes 
organizacion ales residen en la con form acion e structural de las propias companfas. 

Es importante sefialar que no todos los cambios son positives. La rapidez 
puede conducir a malas decisiones, y en ocasiones los individuos que inician el 
cambio no logran captar la magnitud completa de sus efectos o sus costos ver 
daderos. Un cambio radical y rapido es riesgoso, y algunas organizaciones han 
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agent* del cambio fersonaque 
actua como catalizador y asume la 
responsabitidad de dirigir las actividades 
para el cambio. 
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Fuentes de la resistencia al cambio 
Fuantos Individuals 

Hdbito Para afrontar las complejidades de la vida, utilizamos hibitoso respuestas 
prog ra mad as. Pero cuando nos enfrentamos al cambio, esta tendencia a responder 
en la forma acostumbrada se convierte en una fuente de resistencia. 

Seguridad Las personas con much a necesidad de seguridad tienden a resistirse al cambio, 
porque este amenaza su sensation de seguridad. 

Factores econdmicos Los cambios en las tareas o en las rutin as establecidas de trabajo 
originan temores economicos si las personas creen que no serin capaces de realizar las 
nuevas actividades o rutinas, en especial cuando el pago esti en fund on de la 
prod uctivi dad. 

Miedo a lo desconocido El cambio sustituye lo desconocido por la ambigOedad y la 
incertidumbre. 

Procesamiento selective de i n format id n Los individuos sonresponsablesde procesar 
selectivamente la informacion para mantener sus percepciones intactas. Escuchan lo que 
quieren escuchar e ignoran la informacion que desafla al mundo creado porellos. 

Fuentos organ izacJonaios 

tnerda ^structural Las organ izaciones cue n tan con mecanismos creados — como sus procesos 
de seleccion y regulaciones formales— para generar estabilidad. Cuando una organizaci6n 
se enfrenta al cambio, esta inercia estructural actua como contrapeso para restablecer la 
estabilidad. 

Enfoque del cambio limitado Las organ izaciones cons'sten en un numero de subsistemas 
interdependientes. Es imposible modificar uno de ellos sin alterar los demas. Por tan to, 
los cambios limitados en los subsistemas tienden a seranulados por el sistema mayor 

Inercia de grupo Aun si los individuos quieren cambiar su comportamiento, las normas 
grupales podrfan actuarcomo una Iimitaci6n. 

Amenaza a la pericia Los cambios en los patrones organ izacionales podrlan amenazar la 
pericia de grupos especial izados. 

Amenaza a las relaciones de poder establecidas Cualquier redistribution de la autoridad 
para tomar decisiones amenaza las relaciones de poder establecidas desde hace mucho 
tiempo dentro de la organizacion. 

V. J 




colapsado por esta razor). 6 Los agentes del cambio deben pensar de forma cuida- 
dosa todas las implicaciones. 

Super ar la resistencia al cambio 

Existen ocho tacticas que pueden ayudar a los agentes a manejar la resistencia al 
cambio. 7 I^s revisaremos de forma breve. 

Education y comunicacion Comunicar la logica de un cambio ayuda a reducir la 
resistencia de los empleados en dos niveles. En primer lugar, combate los efectos de 
la mala informacion y de una comunicacion deficiente: si los empleados conocen 
todos los hechos y se les aclaran todos los malos entendidos, la resistencia debiera 
disminuir. En segundo lugar, la comunicacion ayuda a "Vender" la necesidad de un 
cambio al presentarla de forma adecuada. 8 Un estudio efectuado con com pa mas 
ale man as revelo que los cambios son mas eficaces cuando la empresa comunica 
fundamentos que equilibran los intereses de diversos parti cipantes (accionistas, em- 
pleados, comunidad, clientes), y no solo defiende los intereses de los accionistas . 9 
Otro estudio de una organizacion que realizo cambios en Filipinas en contra que 
el uso de sesiones formales para infonmar sobre el cambio redujo la ansiedad del 
persona], mientras que el hecho de dar informacion de alta calidad sobre el cambio 
incremento el compromiso con el mismo. 10 

Participation Es dificil que los individuos se resistan a una decision de cambio 
en la que han participado. Al suponer que los participantes cuentan con la pericia 
para hacer una contribucion significativa, su participation puede reducir la resis- 
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tencia, lograr un compromise y aumentar la caJidad de la decision de cambiar. Sin 
embargo, tambien existen algunas desventajas, como el potential para una solu- 
tion deficiente y un gran consumo de tiempo. 

Crear apoyo y com prom Iso Cuando los individuos e xpe rime n tan altos niveles de 
temor y ansiedad, la orientation y la terapia psicologicas, la ca pa citation para desa- 
rrollar nuevas babilidades o un permiso breve con goce de sueldo podrian facilitar el 
ajuste. Cuando los gerentes o los empleados manifiestan un debil compromiso emo- 
cional con el cam bio, tienden a favorecer el staiu quay a resistirse. 11 Los individuos 
tambien aceptan mas los cam bios cuando se sienten com prome tides con toda la orga- 
nization. 12 Por tan to, entusiasmar a los empleados y hacer enfasis en su compromiso 
general con la companiason acciones que tambien ayudaran a que se com pro me tan 
emocionalmente con el cam bio, en lugar de aferrarse a la situation actual. 

Desarrollo de relaciones positivas El personal se muestra mas dispuesto a aceptar 
los cambios si confTa en los gerentes que los lie varan a cabo. 18 Un estudio encuesto a 
235 empleados de una gran corporation inmobiliaria de los Paises Bajos que estaba 
atravesando un proceso de fusion. Aquellos que tenian una relation mas positiva 
con sus supervisores, y que sentian que el ambiente laboral apoyaba su desarrollo, 
se mostraron mucho mas positives con respecto al proceso de cam bio J 4 Otro con- 
junto de estudios encontro que los individuos mas reacios a] cambio mostraban una 
reaction mas positiva si confiaban en el agente del cambio. 13 Estas investigaciones 
sugieren que si los gerentes son capaces de facilitar el desarrollo de relaciones po- 
sitive, tal vez podrian veneer la resistencia al cambio, incluso entre los individuos a 
quienes no suelen gustarles los cambios. 

Implementar los cambios con justlcla Una forma en que las organ izaciones put 
den reducir el impacto negativo del cambio consiste en asegurarse de que este se 
realice de forma jus ta. Como se estudio en el capitulo 7, la justicia procedimental 
es especialmente importante cuando los empleados perciben que un resultado es 
negativo, de manera que es crucial que los empleados comprendan la razon del 
cambio y perciban justicia y consistencia en su implementation. 16 

Manipuiaci6n y cooptaclon La manipulation se reflere a ocultar los intentos de 
ejercer influencia. Distorsionar los becbos para bacer que parezcan mas atractivos, 
retener information y crear falsos rum ores para hacer que los individuos acepten 
un cambio son ejemplos de manipulation. Si la direction de la empresa amenaza 
con cerrar una planta de manufactura donde los empleados se resisten a una reduc- 
tion de la planta laboral, y si la amenaza en re alidad es falsa, la direction esta mani- 
pulando. La moptacurn, por otro lado, combina la manipulation y la participation; 
busca "comprar" a los lideres de un grupo en resistencia al darles un pa pel clave, 
buscando su consejo, no para tomar una mejor decision sino para obtener su res- 
paldo. Tan to la manipulation como la cooptacion son form as relativamente poco 
costosas de ganar el apoyo de los adversaries, pero resultaran centraproducentes si 
los individuos se dan cuenta de que estan siendo enganados o utilizades. Una vez 
descubierta la tactica, el agente del cambio vera como su credibilidad se esfuma. 

Seleccionar personas que aceptan el cambio Las investigaciones sugieren que la 
estabilidad para aceptar y adaptarse facilmente al cambio relacionan con la per- 
sonalidad; algunas personas simplemente tienen actitudes mas positivas hacia el 
cambio que otras. 17 Esos individuos estan abiertos a las experiencias, adoptan una 
actitud positiva hacia el cambio, estan dispuestos a correr riesgos y tienen un com- 
portamiento flexible. Un estudio de gerentes en Estados Unidos, Europa y Asia 
revelo que aquellos con un autoconcepto positive y una elevada tolerancia al riego 
manejaban mejor los cambios organizacionales. Un estudio de 258 oficiales de poli- 
da encontro que quienes tenian una mayor necesidad de crecimiento, un locus de 
control in tern o y una motivation laboral interna mostraban actitudes mas positivas 
ante los esfuerzos de cambio organizational. ta Los individuos que tienen mayor 
habilidad mental tambien son, en general, mas capaces de aprendery de adaptarse 
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a los cambios en el lugar de trabajo. Ig En resumen, una enorme cantidad de eviden- 
cias indican que las organ izaciones pueden facilitar el cambio al seleccionar a los 
individuos que estan dispuestos a aceptarlo. 

Ademas de elegir a person as que estan dispuestas a aceptar los cambios, tarn 
bien es posible seleccionar equipos que sean mas adaptables. Algunos estudios de- 
muestran que los equipos que estan muy motivados para aprender y dominar tareas 
se adaptan mejor a entornos cambiantes, 20 Estas investigaciones sugieren que tal 
vez seria necesario que no solo se considere la motivacion individual, sino tarn bien 
la motivacion del grupo cuando se trata de im piemen tar cambios. 

Coercion La ultima tactica de la lista es la coercion, es decir, la aplicacion de ame- 
nazas o de la fuerza directa sobre las personam que se resisten. Si la gerencia real- 
mente estuviera determinada a cerrar una planta de manufactura cuyos empleados 
no acceden al recorte de personal, entonces estaria utilizando la coercion. Otros 
ejemplos de coercion son las amenazas de transferencia, la perdida de ascensos, 
las evaluaciones de desempeno negativas y una mala carta de recomendacion. Las 
ventajas ydes ventajas de la coercion son aproximadamente las mismas que las men 
cionadas para la manipulacion y la cooptacion. 

La polftica del cambio 

Ningun anal is is de la resistencia al cambio estaria com pie to sin una breve mencion 
de la polftica del cambio. Debido a que el cambio in variable m en te amenaza al statu 
quo, implica necesariamente una actividad polftica. 

La polftica sugiere que es mas probable que el impulso para el cambio pro 
venga de agentes externos, empleados recien llegados a la organizacion (quienes 
han invertido menos en el statu quo) o gerentes ligeramente alejados de la prin- 
cipal estructura del poder. Los gerentes que han pasado toda su carrera con la 
misma empresa y que han alcanzado un puesto elevado en lajerarqufa suelen ser 
los principales obstaculos para el cambio, ya que se trata de una amenaza muy real 
para su posicion y e status. No obstante, se podria esperar que ellos implementen 
cambios para demostrar que no son meros cuidadores. Al actuar como agentes 
del cambio, pueden trans mitir a los accionistas, proveedores, empleados y clientes 
la idea de que estan resolviendo los problemas y adap tan dose a un ambiente di- 
namico. Desde luego, como podra adivinar el lector, cuando se les obliga a intro- 
ducir cambios, estos individuos que han gozado de poder durante mucho tiempo 
tienden a implementar cambios graduates. Un cambio radical es demasiado ame- 
nazador. Esto explica por que los consejos admin is trad vos que reconocen la nece- 
sidad de un cambio rapido y radical con frecuencia buscan candidatos externos 
para un nuevo liderazgo. 21 
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^ Com pa rar los cuatro enfoques 
principales para administrar el 
cambio organizacional. 



Ahora se revisaran varios modelos para administrar el cambio: el modelo clasico de 
tres etapas de Lewin del proceso del cambio, el plan de ocho etapas de Kotter, la 
invesdgacion de la accion, y el desarrollo organizacional. 

Modelo de tres etapas de Lewin 

Kurt Lewin afirmaba que para que un cambio en las organ izaciones tenga exito, 
debe atravesar tres etapas: descongelar el statu quo, el movimiento hacia el estado 
final deseado, y el recongelamiento del nuevo cambio para hacerlo penmanente 22 
(Vease la figura 18-3). 

El statu quo es un estado de equilibrio. Para alterar el equilibrio — es decir, 
para superar las presiones tanto de la resistencia individual como de la conformi- 
dad grupal — , es necesario que el descongelamiento ocurra en una de tres formas 
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(vease la figura 18-4). Las fuerzas impulsoras, que dirigen el comportamiento para 
que se aleje del statu qua, pueden incrementarse. Las fuerzas restrictivas, las cuales 
obstaculizan e] movimiento desde e] punto de equilibrio, pueden reducirse, Una 
tercera alternative consiste en combinar los dos primeros metodos. Las companias 
que tuvieron exito en el pasado suelen enfrentarse a fuerzas restrictivas porque la 
gente cuestiona la necesidad de cambiar. 23 De manera similar, las investigaciones 
demuestran que las companias con culturas fuertes sobresalen en el cambio incre- 
mental, pero son superadas por las fuerzas restrictivas contra el cambio radical. 24 

Con side re a una gran com pan fa petrolera que decidio unificar sus tres oficinas 
de marketing divisional de Seattle, San Francisco y Los Angeles en una sola oficina 
regional en San Francisco. La decision fue tomada en Nueva York, y el personal 
afectado no tuvo voz ni voto en ella. La reorganizacion implico transferir a mas de 
150 empleados, eliminar algunos puestos gerenciales duplicados y establecer una 
nueva jerarquia de mando. 

La administracion de la compania petrolera podria esperar resistencia de los em- 
pleados a la consolidacion. Es probable que quienes vivan en Seattle o Los Angeles 
no quieran tener que mudarse a otra ciudad, cambiar a sus hijos de escuela, enta- 
blar nuevas amistades, adaptarse a nuevos companeros de trabajo o asumir nuevas 
responsabilidades. Los incentivos positives — como aumentos salariales, gastos ge- 
nerosos para mudanza y fondos hipotecarios de menor costo para adquirir una vi- 
vienda nueva en San Francisco — podrian animar al personal a aceptar el cambio. La 
administracion tambien podria descongelar la aceptacion del statu <{uo a\ eliminar 
las fuerzas restrictivas. Asi, podria orientar a los empleados de forma individual, y 
escucbary aclarar las preocupaciones especificas de cada uno. Si suponemos que la 



descongelamiento Cambio para superar 
ias presiones de la resistencia Individual 
y de la conformidad grupal. 

movimiento Proceso de cambio que 
lleva a la organlzacldn del statu quo a un 
estado final deseado. 



recongelamiento Etapa que implica 
estabilizar la intervencidn para el cambio 
al equilibrar las fuerzas impulsoras y 
restrictivas. 

fuerzas impulsoras Fuerzas que dirigen 
el comportamiento para que se aleje del 
statu qua. 



fuerzas restrictivas Fuerzas que 
obstaculizan el movimiento desde el 
punto de equilibrio. 
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mayona de los miedos son injustificados, el orientador podria asegurar a los emplea- 
dos que no hay nada que temer y ofrecerles evidencias tangibles de que las fuerzas 
restrictivas no tienen justification. Si la resistencia es sumamente elevada, tal vez la 
administracion tenga que recurrir a la reduction de la resistencia y a incrementar el 
atractivo de la alternativa para que el descongelamiento tenga exito. 

Las investigaciones sobre el cambio organizational han demostrado que para 
ser efectivo, el cambio tiene que ocurrir con rapidez. 25 Las organ izaciones que 
avanzan con lentitud bacia el cambio tienen menos exito que aquellas que atravie- 
san por la eta pa del movimiento de forma rapida. 

Una vez que se ha incrementado el cambio, para tener exito, la nueva situa- 
tion debe congelarse y mantenerse con el tiempo. Sin este ultimo paso, es pro- 
bable que el cambio sea de corta duration y que los empleados traten de volver 
al estado de equilibrio anterior. El objetivo del recongelamiento es estabilizar la 
nueva situation al equilibrar las fuerzas impulsoras y restrictivas. 

<;De que man era podria la administracion de la com pan fa petrolera consolidar 
el cambio? Tendra que sustituir sistematicamente las fuerzas tempo rales por otras 
permanentes. La administracion podria imponer un ajuste permanente ascendente 
de los salarios. Tambien es necesario revisar las reglas y los reglamentos fonmales 
que rigen la conducta de las personas afectadas por el cambio, para reforzar la 
nueva situacion. Con el tiempo, desde luego, las nonmas propias del grupo de tra 
bajo evolucionaran para mantener el nuevo equilibrio. Pero mientras no se alcance 
ese punto, la administracion tendra que basarse en mecanismos mas fonmales. 

Plan de ocho pasos de Kotter 
para implement ar el cambio 

John Kotter, de la Escuela de Administracion de Harvard, se baso en el modelo de 
tres etapas de Lewin para crear un modelo mas detallado que describe la imple- 
mentation del cambio. 26 Kotter comenzo por elaborar una lista de los errores co- 
munes que cometen los gerentes cuando tratan de iniciar un cambio. Por ejemplo, 
los gerentes podrian fracasar al tratar de alentar la sensation de que el cambio es 
urgente, al crear una coalition para admin is trar el proceso del cambio, al tener una 
vision para el cambio y comunicarla de manera eficaz, al eliminar los obstaculos 
que pudieran impedir el logro de esa vision, al establecer metas de corto plazo y 
asequibles, y al anclar los cambios en la cultura organizational. Los gerentes tam- 
bien podrian declararse victoriosos demasiado pronto. 

Despues, Kotter establecio ocho pasos secuenciales para superar estos proble- 
mas, los cuales se describen en la figura 18-5. 

Observe que los primeros cuatro pasos de Kotter, en esencia, corresponden a la 
etapa de "descongelamiento " del modelo de Lewin; los pasos 5, 6 y 7 representan el 
"movimiento*'; y el paso final se basa en el "recongelamiento* 1 . Por tan to, la contri- 



Plan de ocho pasos de Kotter para implementar un cambio 

1. Alentar la sensacidn de que el cambio es urgente. 

2. Formar una coalition con poder suficiente para dirigir el cambio. 

1 Crear una vision nueva para dirigir el cambio y estrategias para lograr la vision. 

4. Comunicar la vision a toda la organizaci6n. 

5. Dar poder a otros para que actuen a partir de la vision al eliminar las barreras para el 
cambio, fomentar la toma de riesgos y alentar la solucttn creativa de los problemas. 

6. Planear, crear y recompensar "triunfos" de corto plazo que impulsen a la organizaci6n 
hacia la nueva vision. 

7. Consolidar las mejoras, reevaluar los cambios y hacer los ajustes necesarios en los nuevos 
programas. 

8. Reforzar los cambios al mostrar la relation entre los nuevos comportamientos y el 6xito 
organ izacional. 

v J 




fuortls: Baua^a <n J. P. Kator, taxing Cheng* | Boafcn HcwcnJ Burnt SchocJ Prws, 1966] 



Enfoques para administrar el cambio organizational 587 



bucion de Kotter consiste en ofrecer a ]os gerentes y a los agentes del cambio una 
guia mas detallada para implementar con exito un cambio. 

Investigation de la accion 

La investigadon de la acdon es un proceso de cambio basado en la obtencion sis 
tematica de datos, asi como en la eleccion de un cambio que se decide a partir de 
los resultados del analisis de los datos. 27 Su importancia estriba en que ofrece una 
metodologfa cientifica para administrar un cambio planeado. La investigacion de 
la accion consiste en cinco pasos (notese que se asemejan mucbo al me to do cientf- 
fico): diagnostico, an alls is, retroalimentadon, accion y evaluation. 

El agente del cambio, que a menudo es un consultor externo en investigacion 
de la accion, comienza recabando informacion con los miembros de la organiza- 
tion acerca de los problemas, las preocupaciones y los cambios necesarios. Este 
diagnosis oes similar a la indagacion que realiza un medico para encontrar los males 
especificos que aquejan a un paciente. En la investigacion de la accion, el agente 
del cambio formula preguntas, re visa regis tros y entre vista a los trabajadores para 
escucharsus preocupaciones. 

El diagnostico va seguido por el andlisis. ^Cuales son los problemas de la gente? 
^Cuales son las tendencias que siguen esos problemas? El agente del cambio sintetiza 
tal informacion en preocupaciones basicas, areas problematicas y acciones posibles. 

La investigacion de la accion requiere que los individuos que participaran en 
cualquier programa de cambio ayuden tan to a identificar el problema como a de- 
terminar la solucion. Por tan to, en el tercer paso — la ret roah men tnci on — se com- 
parte con los trabajadores aquello que se descubrio en los primeros dos pasos. Los 
empleados, con la ayuda del agente para e] cambio, desarrollan planes de accion 
con la finalidad de ejecutar cualquier cambio necesario. 

Luego inicia la parte de la action. Los trabajadores y el agente del cambio ejecu- 
tan las acciones especfficas que determinaron para corregirel problema. 

El paso final, que es congruente con los detalles cientiMcos de la investigacion 
de la accion, se conoce como eualuacionde la eficacia del plan de accion, donde los 
datos recabados en un inicio se utilizan como pun to de referenda. 

La investigacion de la accion brinda al menos dos benefidos especificos. El pri- 
mero es que se enfoca en los problemas. El agente del cambio observa los proble- 
mas de manera objetiva, en tanto que el tipo de problema determina el tipo de 
accion para el cambio. Aunque esto parezca evidente, much as actividades para el 
cambio no se manejan de esta forma, sino que se centran unicamente en la solu- 
cion. El agente del cambio tiene una solucion favor ita — por ejemplo, establecer 
horarios flexibles, utilizar equipos o un programa de reingenieria de procesos — y, 
despues, busca los problemas que se ajustan a la solucion. 

En segundo lugar, dado que la investigacion de la accion involucra significativa- 
mente a los trabajadores en el proceso, reduce la resistencia al cambio. Una vez que 
estos han participado de manera activa en la eta pa de retroalimentadon, el proceso 
de cambio suele tomar su propio impulse, gracias al mantenimiento de la presion 
por conseguirlo. 

Desarrollo organizacional 

El desarrollo organizacional (DO) es un conjunto de metodos para el cambio, 
los cuales buscan mejorar tanto la eficacia organizacional como el bienestar 
de los trabajadores. 28 

Los metodos de DO valoran el crecimiento humano y organizacional, los pro- 
cesos de colaboracion y participacion, asi como un espiritu de Indagacion. 29 El DO 



investigaci6n de la accidn Proceso 
de cambio basado en la recoieccidn 
sistema'tica de datos y en la eleccidn 
posterior de un cambio, con base en los 
resultados del ana'lisis de los datos. 



desarrollo organizacional (DO) 

Conjunto de intervenciones para el 
cambio planeado, con base en valores 
humanistas y democrAticos, que 
busca incrementar tanto la eficacia 
organizacional como el bienestar de los 
trabajadores. 
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Estos trabajadores deun centra de 
retiro participan en un programa de 
capacitaci6n por simulacidn, que les 
ayudara a entender las habilidades 
reducidas de la poblaci6n de mayor 
edad, cuyo numero esta aumentando 
en las naciones en desarrollo de todo 
el mundo. Mientras usan anteojos 
que reducen su visi6n, colaboran en 
la actividad de diseflar una ruta para 
conducir El programa de capacita- 
ci6r\ denominado Xtreme Aging, 
se ha vuelto parte integral de los 
currfculos de muchas escuelas de 
enfermerlay medicina, asi como de 
programas corporatiuos, y est£ dise- 
ftado para lograr que los participan 
tes entiendan mejor y se vuelvan mis 
sensibles ante las necesidades de los 
dientes y otros trabajadores mayores. 





ran tempo ran eo se basa en gran parte en la fUosofia posmoderna, ya que hace mu 
cho enfasis en las formas objetivas como los seres humanos perciben su entorno. 
Se enfoca en la manera en que los individuos dan sentido a su ambiente laboral. 
El agente del cambio podria dirigir el DO, sin embargo, la co Liberation es un ele- 
mento muy importante. Algunos de los valores que subyacen a la mayoria de los 
esfuerzos de DO son los siguientes: 

1. Respeto por las personas. Los individuos son percibidos como seres responsa- 
bles, escrupulosos y cuidadosos. Deben tratarse con dignidad y respeto. 

2. Confianza y apoyo. Una organ izacion eficaz y saludable se caracteriza por la 
connanza, la autenticidad, la apertura y un ambiente de apoyo. 

3. Igualdad del poder. Las organizaciones eficaces no dan tanta importancia a 
la autoridad ni al control jerarquicos. 

4. Gonfrontacion. Los problemas no deben esconderse, sino que tienen que 
aienderse abiertamente. 

5. Participation. Cuanto mas se involucren en las decisiones las personas afecta- 
das, mas comprometidas estaran para implementarlas. 

^Cuales son algunas de las tecnicas o intervenciones del DO para efectuar un 
cambio? A continuacion se describen seis tecnicas. 



Capacrtacion para la senslbllidad Con diversos nombres — capacitacion para la 
sensibiHdad, capacitacion de laboratorio, grupos de encuentro o grupos T (grupos 
de entrenamiento) — todos se refieren a un antiguo metodo para cambiar el com- 
portamiento mediante la interaction en un grupo no estructurado. 30 Los miembros 
se reunian en un ambiente libre y abierto donde se analizaban a si mismos y sus pro 
cesos interactivos, dirigidos de manera indirecta por un profesional de las ciencias 
del comportamiento, quien creaba las oportunidades para ex presar ideas, creencias 
y actitudes sin adoptar un rol de liderazgo. £1 grupo estaba orientado hacia el pro 
ceso, lo cual significa que los individuos aprendian al observar y participar, y no al 
recibir instrucciones. 

Mucbos participantes consideraban que esos grupos sin estructura eran intimi- 
dantes, caoticos y que dafiaban las relaciones laborales. Aunque fueron muy po- 
pulares en la decada de I960, su uso disminuyo durante la siguiente decada y casi 
desaparecieron. No obstante, intervenciones organizacionales como la capacita- 
cion para la diversidad, el entrenamiento de ejecutivos y los ejercicios para formar 
equipos se derivan de esta antigua tecnica de intervencion de DO. 
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Re t roa I i mentation por encuesta Una herramienta para evaluar las actitudes de 
los miembros de la organ ization, asi como para identificar las discrepancias entre 
sus percepciones y resolver tales diferencias es la tecnica de la re troafi mentation 
por encuesta. 31 

Cualquier integrante de una empresa puede participar en una retroalimenta- 
cion por encuesta, pero es muy importante la participation de la "familia* organi- 
zational: el gerente de una unidad y los subalternos que se reportan directamente 
con el. Por lo general, todos responden un cuestionario acerca de sus percepciones 
y actitudes en cuanto a una amplia gama de temas, incluyendo practices de toma de 
decisiones, eficacia de la comunicacion, coordination entre unidades y satisfaction 
con la organization, el trabajo, los companeros y el supervisor in media to, 

Los datos de este cuestionario se tabulan con respecto a los individuos perte- 
necientes a una "familia* espetifica, asi como para toda la organization y, luego, 
se distribuyen a los trabajadores. Los datos se convierten asi en la base para identi- 
ficar problemas y aclarar cuestiones que podrian estar generando dificultades a la 
fuerza laboral. Se pone especial atencion en fomentar la disc us ion, y en asegurarse 
de que se enfoque en problemas e ideas, y no en ataques personales. Por ejemplo, 
<;los trabajadores estan escuchando? <;Se estan generando nuevas ideas? ^Es posible 
mejorar la toma de decisiones, las relationes in terpens on ales o las asignationes 1a- 
borales? Las respuestas debenan conducir al grupo a comprometerse con diversas 
solution es para los problemas identificados. 

Consult or la del proceso Con frecuencia los directivos consideran que es posible 
mejorar el desempeno de su unidad, pero son inca paces de identificar que es lo que 
podria mejorar y como hacerlo. £1 proposito de la consultoria del proceso (CP) es 
que un consultor externo ayude a un cliente, por lo general un gerente, "a pertibir, 
entendery actuar en relation con los eventos de un proceso", con los cuales un ge- 
rente deberia lidiar. 32 Estos eventos incluirian el flujo del trabajo, las relationes in- 
formales entre los miembros de la unidad y los canales formales de comunicacion. 

La CP es similar a la capacitacion para la sensibilidad en cuanto a que supone que la 
eficacia organizational se mejoraria al resolver los problemas interpersonales y al hacer 
hincapie en el involucramiento. Pero la CP esta mas dirigida a la tare a, y los consul to res 
en CP estan ahi para "dar al cliente 'information' sobre aquello que esta ocurriendo 
asu alrededor, en su interior, y entre el y las demas person as". 33 Ellos no resuelven los 
problemas de la organ ization; mas bien guian o entrenan al cliente para que resuelva 
sus propios problemas de spues de diagnosticar, de forma conjunta, los procesos que 
necesitan mejorarse. El cliente desarrolla la habilidad de analizar los procesos dentro 
de su unidad y puede seguir llamando al consultor una vez que este se haya marchado. 
Dado que el cliente interviene de manera activa tan to en el diagnostico como en la 
creation de las alternativas, logra una mayor comprension tan to del proceso como de 
la solution, y muestra menos resistencia al plan de action que se elija- 

Formactfn de equipos A lo largo del libra se ha senalado que las organizatio- 
ns recurren cada vez con mayor frecuencia a los equipos para realizar las tareas 
labo rales. La formation de equipos usa actividades grupales con altos niveles de in 
teraccion, con el proposito de in ere men tar la confianza y apertura entre los miem- 
bros del equipo, fomentar los esfuerzos coordinados y mejorar el desempeno del 
equipo. 34 Aquise enfatiza el nivel endogrupal, es decir, las fa mi lias organ ization ales 
(grupos de mando), asi como los co mites, los equipos de proyectos, los equipos 
autodirigidos y los grupos de tareas. 



capacitaci6n para la sensibilidad Grupos 
de entrenamiento que buscan un cambio 
en la conducts mediante la interaccidn en 
un grupo no estructurado. 

ratroalimentaci6n par encuesta 

Uso de cuestionarios para identificar laa 
discrepancies entre las percepciones de 
los miembros; se reatiza un anAtisis y se 
sugieren soluciones. 



consul tana del proceso (CP) Reunidn 
donde un consultor ayuda a su cliente 
a entender los eventos de procesos que 
debe enfrentar, asf como a identificar 
cu&les de los procesos necesitan mejorar. 



formacidn de equipos Interaccidn amplia 
entre los integrantes del equipo para 
mejoraria confianza yla apertura. 
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ServiceMaster, proveedorde servkios 
para el cuidado del cesped, limpieza, 
restauracion en caso de desastres 
y otros servicios, es una compaflla 
oue patrocina Habitat for Humanity. 

Go mo patrocinador, ServiceMaster 
proporciona trabajadores voluntarios 
y los fondos para adquirir materiales 
de construction con la final idad de 
crear viviendas para familias necesi- 
tadas. Para la compaflfa, el proyecto 
de construcci6n tambi£n sirve como 
una act ivi dad para formar equipos, ya 
que los empleados pasan sus dlas de 
trabajo en el sitio de la construcci6n 
yno en sus puestos habituates. Al ser 
una actividad grupal de gran interac- 
tion, la construcci6n de las viviendas 
de Habitat aumenta la confianza y la 
apertura entre los empleados, lo que 
se traduce en mayores comunicaci6n y 
cooperation en el lugarde trabajo. 




La formation de equipos suele incluir el establetimiento de metas, el desarrollo 
de relaciones interpersonales entre los miembros del equipo, el anal Is is de roles 
para aclarar las funciones y la responsabilidad de cada miembro, y un analisis del 
proceso de equipo. Se pueden destacar o excluir ciertas actividades, dependiendo 
del proposito de las actividades y de los problem as espetificos que debe enfrentar 
el equipo. Sin embargo, la formation de equipos utiliza basicamente un nivel am 
plio de interaction entre los miembros para aumentar la con Man za y la apertura. 

Desarrollo Intergrupal Una de las areas de mayor interes para e] DO es el con 
flicto disfuntional entre los grupos. El desarrollo intergrupal bus ca cambiar las ac- 
titudes, los estereotipos y las perceptiones que tienen los grupos con respecto a los 
demas. En este caso, las sesiones de entrenamiento son muy similares a la capaci- 
tacion para la diversidad (de hecho, la capacitacion para la diversidad evoluciono 
principalmente del desarrollo intergrupal del DO) excepto que, en lugar de enfo- 
carse en las diferencias demograficas, se concentran en las diferencias que hay en- 
tre las ocupaciones, los departamentos o las division es dentro de una organization. 

En una com pa ma, los ingenieros percibian que el departamento de contabilidad 
estaba compuesto de individuos timidos y conservadores, y que el departamento de 
recursos humanos contaba con un grupo de "ultra-li be rales mas preocupados de 
que algunos grupos de trabajadores protegidos pudieran sentirse heridos en sus 
sentimientos, que por la productividad de la com pan ia*. Esta clase de estereotipos 
suele tener una influencia negativa evidente en los esfuerzos de coordination entre 
los departamentos. 

Entre los diversos metodos para mejorar las relaciones entre los grupos, una 
muy popular destaca la solution de problemas.* 5 Cada grupo se reune de forma in- 
dependiente para describir la forma en que se percibe a si mis mo y a los miembros 
del otro grupo, y como cree que el otro grupo lo percibe. Am bos grupos comparten 
sus descriptiones, analizan las semejanzas y las diferencias, y buscan las causas de 
la dis pari dad. <;Las metas de los grupos se contraponen? ^Estan distorsionadas las 
perceptiones? ^Sobre que base se formulan los estereotipos? ^Algunas diferencias 
han sido ocasionadas por malos entendidos en las intentiones? ^Cada grupo ha de- 
fin ido las palabras y los conceptos de man era diferente? Las respuestas a preguntas 
como esas aclaran la naturaleza exacta del conflicto. 

Una vez que hayan identificado la causa del conflicto, los grupos avanzan a la 
fase de integration, donde disefian soluciones para mejorar las relaciones entre 
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ellos, Se pueden formar subgrupos con miembros de cada uno de los grupos para 
realizar mas diagnosticos y form ular sol uciones alternatives. 

Indagack&n apreciativa La mayoiia de los metodos del DO se enfocan en los pro- 
blemas. I dentin* can un problema o un conjunto de ellos y, luego, buscan la solu- 
cion. Sin embargo, la indagacion apreciativa (IA) hace hincapie en los aspectos 
positives,* 6 En vez de buscar problemas que resolver, trata de identiflcar las cuali- 
dades unicas y las fortalezas especiales de una organ izacion, a las que se puede re- 
currir para mejorar el desempeno. Es decir, la IA se concentra en los exitos de una 
organizacion y no en sus problemas. 

El proceso de la A I con sis te en cuatro eta pas: descubrimiento, im agin ado n, di- 
seno y destino — que a menudo se llevan a cabo en una reunion con un grupo 
grande durante un periodo de dos o tres dfas, y con la supervision de un agente 
del cambio capacitado. En el descubrimiento se trata de identiflcar aquello que el 
persona] cree que son las fortalezas de la organizacion. Los empleados recuerdan 
momentos en que consideraban que la organizacion funcionaba mejor o cuando 
especificamente se sintjeron mas satisfechos con su puesto de trabajo. En la etapa 
de iniaginacion, los empleados utilizan la infonmacion de la fase de descubrimiento 
para e specular ace rca de los futuros posibles de la organizacion, por ejemplo, como 
sen a dentro de cinco arios. En la etapa de diseno, los participantes encuentran una 
idea comun sobre como sera la organizacion en el futuro y se ponen de acuerdo 
con respecto a sus cualidades unicas. En la cuarta etapa los participantes buscan de 
finir el destino de la organizacion o la forma de cumplir sus suenos, y con frecuencia 
redactan planes de accion y desarrollan estrategias para aplicarlos. 

La IA ha demos trado ser una estrategia eflcaz para el cambio en organ izacion es 
como GTE, Roadway Express y la marina estadounidense. American Express utilizo 
la AI para revitalizar su cultura durante una economia debil. En talleres, los indi- 
viduos describian el orgullo que sentian por trabajar en American Express, y se les 
ale n to a crear una vision de cambio al describir como podrian mejorar en el futuro. 
Las actividades condujeron a mejoras muy concretas. Los altos ejecutivos utilizaron 
la infonmacion de los trabajadores para mejorar sus tecnicas de pronosticos fin an 
cieros, para mejorar sus inversiones en TI y para crear nuevas herramientas que 
ayuden a los ge rentes a que admin is tren el desempeno. El resultado final fue una 
cultura renovada, y enfocada en attitudes y conductas triunfadoras. 37 
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^ Demostrar dos formas de 
crear una cultura para el 
cambio. 



Ya se consideration las formas en que las organ izacion es se adaptana\ cambio. Sin 
embargo, recientemente algunos expertos del DO se han enfocado en un metodo 
mas proactivo: como pueden las organizaciones adoptar el cambio a] trans fonmar 
sus culturas. En esta seccion se revisan dos de tales metodos: la estimulacion de una 
cultura innovadora y la creacion de una organizacion que aprende. 

Estimulacion de una cultura innovadora 

^iComo se volveria mas innovadora una organizacion? Un modelo excelente es W. 
L Gore, la com pan la con ingresos de $2,600 millones al ano, mejor conocida como 
el fabricante de la tela Gore-Tex. 38 Gore ha desarrollado la reputacion de ser una 
de las empresas mas innovadoras de Estados LJnidos porsu desarrollo de una Imea 



desarrollo intergrupal Esfuerzos del 
DO para cambiar las actitudes, los 
estereotipos y las percepciones que 
tienen unos grupos de otros. 



indagacion apreciativa |IA) Me'todo 
que busca identificar las cualidades 
unicas ylas fortalezas especiales de una 
organizacidn, para usarlas en la mejora 
del desempefio. 
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de diversos productos, incluyendo cuerdas de guitarra, hilo dental, dispositivos me- 
dicos y celdas de energia. 

<;Cual es el secreto del exito de Gore? ^Que podnan hacer otras organ izaciones 
para repetir este camino hacia la innovation? Aunque no existe una formula garan- 
rizada, hay ciertas caracteristicas que surgen una y otra vez, cuando los investiga- 
dores estudian a las organ izaciones innovadoras. Aqui se agrupan en las categorias 
estructurales, culturales y de recursos humanos. Los agentes del cambio deberian 
considerar la posibilidad de introducir esas caracteristicas en su organizacion para 
crear un clima de innovacion. Sin embargo, antes de examinar esas caracteristicas, 
se definira el signifies do de innovacion. 

Definition de innovacion Dijimos que un cambio con sis te en hacer las cosas en 
una forma diferente. La innovacion, un tipo de cambio mas especializado, es una 
nueva idea que se aplica para iniciar o mejorar un producto, proceso o servicio,* 9 
Por tanto, todas las innovaciones implican un cambio, aunque no todos los cambios 
necesariamente introducen ideas nuevas o conducen a mejoras significative. Las 
innovaciones van desde mejoras pequenas, como las computadoras notebook, hasta 
avances radicales como el automovil electrico Leaf de Nissan. 

Fuentesde innovacion Las variables estructurales ha.n sido la fuente de innovacion 
potencial mas estudiada. 40 Una revision exhaustiva de la relation entre la estructura 
y la innovacion condujo a las siguientes conclusiones: 41 

1. Las estructuras organicas influyen de manera positiva en la innovacion. Puesto 
que las organ izaciones organicas tie n en menos diferenciacion vertical, formali- 
zation y centralization, facilitan la flexibilidad, la adaptation y el intercambio 
de ideas fertiles, lo cual permite la adoption de las innovaciones. 

2. Una larga antique dad en la administration se asocia con la innovacion. Al pa 
recer la antigtiedad admin is tratdva brinda legitimidad y conocimiento de como 
hacer las tareas y obtener los resultados deseados. 

3. La innovacion florece cuando hay un exceso de recursos, ya que estos permiten 
que una organizacion logre innovaciones, enfrente e] costo de instituirlas y asi- 
mile los fracasos. 



La in novae ton es un tipo de cambio 
especializado, mediante el cual se 
aplica una idea nueva para iniciar o 
mejorar un producto, un proceso o un 
servicio. Twitter, por ejemplo, es una 
in novae ton en la distribucton de infor- 
macton. Sus fundadores, Evan Williams 
(izquierda) y Biz Stone, aparecen en 
esta fotograf ia. Junto con Jack Dorsey 
lanzaron su nueva herramienta de 
comunicacion para enviar mensajes 
de 140 caracteres o tweets desde una 
computadora o dkpositrvo movil. 
Como red social, Twitter permite que 
los usuarios tengan conversaciones 
digitales en vivo. Al utilizar la aplka- 
cton de busqueda de Twitter, los usua- 
rios pueden observar las conversacio- 
nes de otras personas en tiempo real. 
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4. La comunicacion entre las unidades es extensa en las organ izaciones innovado- 
ras. 42 Estas organ izaciones utilizan mucho los co mites, las fuerzas de tarea, los 
equipos interfuncionales y otros mecanismos que facilitan la intersection entre 
los distintos departamentos. 

Las organ izaciones innovadoras tienden a tener culturas si mila res, estimulan la 
experimentation, recompensan tanto los exitos como los fracasos, y celebran los 
errores. Por desgracia, en demasiadas organ izaciones se premia a las personas por 
la ausencia de (alias y no por los exitos logrados. Este tipo de culturas extinguen la 
toma de riesgos y la innovacion. Los individuos sugieren y prueban nuevas ideas 
tan solo cuando sienten que ese tipo de comportamientos no im plica castigos. Los 
ge rentes en las organ izaciones innovadoras reconocen que las fallas son un subpro- 
ducto natural de incursionar en lo desconocido. 

Dentro de la categoria de wcursos humanos, las organ izaciones innovadoras pro- 
mueven activamente la capacitacion y el desarrollo de sus miembros para que se 
mantengan actualizados, ofrecen mucba seguridad en el trabajo con la final idad 
de que los empleados no teman ser despedidos por cometer errores, y alientan a 
los individuos para que se conviertan en lideres del cambio. Una vez que se desa- 
rrolla una idea nueva, los defensores de las ideas la promueven en forma activa y 
entusiasta, le dan apoyo, vencen la resistencia y se aseguran de que la innovacion 
se im piemen te. 43 Los defensores de las ideas com parte n caractensticas de person a- 
lidad: tienen niveles muy elevados de confianza en si mismos, perseverancia, ener- 
gia y una tendencia a correr riesgos. Exhiben caractensticas que se asocian con el 
liderazgo transformaciona] inspiran y dan energia a otros con su vision acerca del 
potencial de una innovacion y gracias a una fuerte conviction personal en su mi 
sion. Tambien son habiles para conseguir el compromiso de los demas, y su trabajo 
les brinda una considerable discretion en la toma de decisiones. Esa auto norma los 
ayuda a introducir e im piemen tar inn ovation es. 44 

^Los defen sores exitos os de las ideas hacen las cosas de man era diferente en las 
distintas culturas? Si. 4S Los individuos de culturas colectivistas prefieren solicitar 
apoyo trans fun cional para sus esfuerzos de innovacion; quienes pertenecen a cul- 
turas con una elevada distancia del poder prefieren que los defensores trabajen de 
forma estrecha con las autoridades, para que aprueben las actividades innovadoras 
antes de iniciar el trabajo; y cuanto mayor sea la evitacion de la incertidumbre en 
una sociedad, los defensores deberan apegarse mas a las reglas y procedimientos 
de la organization para asi desarrollar la innovacion. Estos hallazgos sugieren que 
los gerentes eficaces modifican sus estrategias dentro de la organizacion de modo 
que coincidan con los valores culturales. Asi, por ejemplo, aunque los defensores 
de las ideas en Rusia podrian tener exito al ignorar las limitaciones presupue stales y 
trabajar siguiendo procedimientos circunscritos, los defensores de ideas en Austria, 
Dinamarca, Alemania y otras culturas con altos niveles de evitacion de la incerti- 
dumbre tend ran mas exito al apegarse a los presupuestos y procedimientos. 

Sergio Marcchione, director de Fiat-Chrysler, ha actuado como defensor de las 
ideas con e] unico objetivo de actual izar las tuberias de los vehiculos Chrysler. Para 
facilitar dicho cambio ha desmantelado la burocracia de manera radical, modifi- 
cando el organigrama de Chrysler e introduciendo una estructura mas plana di- 
rigida por el. Como resultado, la com pan la introdujo una lmea de vehiculos mas 
innovadora, y ha buscado redisenar o modificar de manera significativa 75 por 
ciento de su linea a partir de 20 10. 46 

Creadon de una organizacion que aprende 

Otra forma en que las organizaciones administran el cambio de forma proactiva 
con sis te en lograr que el crecimiento con tin uo forme parte de su cultura: al conver- 
tirse en una organizacion que aprende. 47 



in novae i6n Idea nueva que se aptica 
para iniciar o mejorar un producto, 
proceso o servicio. 



Defensores de las ideas hdtviduos que 
adoptan una innovacidn y promueven 
la idea en forma activa o entusiasta, la 
respaldan, vencen la resistencia y se 
aseguran de que la Idea se implemente. 
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jQue es una organ izaclon que aprende? Asf como los individuos aprenden, tam- 
bien 1o hacen las organizaciones. Una organizacion que aprende es aquella que ha 
desarrollado la capacidad con tin ua para adaptarse y cambiar. "To das las organiza- 
ciones aprenden, sean conscientes de ello o no. Se trata de un requerimiento fun- 
damental para seguir existiendo*. 48 Sin embargo, algunas organizaciones 1o hacen 
mejor que otras. 

La mayoria de las organizaciones realizan un aprendizaje de un solo ciclo. 
Cuando detectan errores, su proceso de correction se basa en rutinas previas y 
politicas presentes. En contraste, las organizaciones que aprenden utilizan el apren- 
dizaje de doble ciclo, en el cua] corrigen los errores al modiftcar]os objetivos, las po- 
liticas y las rutinas estandar. £1 aprendizaje de doble ciclo desafTa las suposiciones 
y normas mas arraign das, y brinda oportunidades para utilizar soluciones radical 
mente distintas para los problemas y lograr mejoras dramaticas. 

La figura 18-6 resume las cinco caracteristicas basicas de una organizacion que 
aprende, que es aquella donde los individuos abandonan sus antiguas formas de 
pensar, aprenden a ser abiertos entre si, entienden como funciona realmente su 
organizacion, elaboran un plan o una vision con el que todos esten de acuerdo y, 
despues, trabajan juntos para lograr dicha vision. 50 

Los de fens ores de la organizacion que aprende la ven como una solucion para 
tres problemas fun dam en tales que enfrentan las organizaciones tradicionales: la 
fragmentation, la competencia y la reactividad. 51 En primer lugar, la f ragmen tact on 
basada en la e specialization crea "parades" y "chimeneas", que separan las diferentes 
funciones en feudos independientes y con frecuencia en conflicts En segundo lu- 
gar, el enfasis excesivo en la competencia con frecuencia destruye la colaboracion. Los 
ge rentes com pi ten entre si para demostrar quien tiene la razon, quien sabe mas, o 
quien es mas persuasive . Las divisiones compiten entre si cuando debieran cooperar 
y compartir sus conocimientos. Los lideres de los equipos compiten para demostrar 
quien es el mejor gerente. Y, en tercer lugar, la reactividad, confunde a la administra- 
tion y dirige su atention a la solucion de problemas y no hacia la creatividad. Quien 
resuelve los problemas trata de lograr que algo desaparezca, en tanto que un crea- 
dor intenta formar algo nuevo. El enfasis en la reactividad elimina la innovation y la 
mejora continua y, en su lugar, invita a la gente a "extinguir los problemas". 

Admin 1st ration del aprendizaje <fQue pueden hacer los gerentes para convertir a 
sus empresas en organizaciones que aprenden? A continuation se presentan algu- 
nas sugerencias: 

• Establecer una estrategia. La administration necesita hacer explicito su 
compromiso con el cambio, la innovacion y la mejora continues. 

• Redisenar la estruchira de la organizacion. La estructura formal Hega a 
volverse un serio impedimento para el aprendizaje. Al aplanar la estructura, 
eliminar o combinar los departamentos e incrementar el uso de equipos 
tran shin cion ales, se refuerza la interdependencia y disminuyen las barreras. 



Caracteristicas de una organizaci6n que aprende 

1. Existe una vision compartida con la cual todos coinciden. 

2 Las personas d esc art an sus antiguas formas de pensar y las rutinas estandar que usan para 
resolver problemas o realizar sus tareas. 

3. Los miembros piensan en todos los procesos, las actividades y las funciones organizacionales, 
as! como en sus interacciones con el ambiente, como parte de un sistema de interrelaciones. 

4. Los individuos se comunican abiertamente entre sf (a travels de las fronteras verticales y 
horizontales) sin miedo a la crltica o a las sanciones. 

5. La gente sublima sus intereses personales y los intereses departamentales fragmentarios, 
con la finalidad de trabajar juntos y lograr la visi6n compartida de la organizaciAn. 




Fuanta- haiaOo «n P. M. Sftnga, La qunto d'aaplma (Nbftvo Yoft DeufcWfciy, 1 990). 
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• Re configurer la cultura de la organizacion. Para convertirse en una organi- 
zacion que aprende, los gerentes deben demostrar con sus acciones que es 
positive* admitir los fracasos y tomar riesgos. Eso signifies premiar al personal 
que se arriesga y comete errores. Entonces, la gerencia necesita estimular 
el conflicto funcional, "La clave para desencadenar una apertura real en e] 
trabajo , \ afirrna un experto en organ izaciones que aprenden, "es ensenar a la 
gente a ponerse de acuerdo. Pensamos que el consenso es muy importante. 
<:A quien le im porta? Us ted tiene que expresar las paradojas, los conflictos y 
los dilemas de forma abierta, de modo que a nivel colectivo podamos ser mas 
inteligentes que a nivel individual". 52 



t 

El estres laboral y como manejarlo 

Los amigos nos dicen que estan estresados por mayo res cargas de trabajo yjornadas 
mas extensas debido a los recortes de personal en sus companias. Los padres se pre- 
ocupan por la falta de estabilidad laboral y recuerdan la epoca en que trabajar para 
una gran com pan fa implicaba seguridad para toda la vida. Leemos sobre encuestas 
en las que los empleados se quejan por el estres que experimentan al tratar de 
equilibrar sus responsabilidades laboralesy familiares. 53 De hecho, como se observa 
en la flgura 18-7, para la mayona de la gente el trabajo es la fuente de estres mas 
importante en su vida. ^Cuales son las causas y las consecuencias del estres, y que 
pueden hacer los individuos y las organ izaciones para reducirlo? 

^Que es el estres? 

El estres es una condicion din arnica en la que un individuo se enfrenta a una opor- 
tunidad, una demanda o un recurso relacionado con lo que desea y cuyo resultado 
se percibe tanto incierto como importante. 54 Esta es una definicion complicada, 
por lo que analizaremos sus componentes con mas detalle. 



EJ Definir el esfre'se identifies r 
sus fuentes potenciales. 



El trabajo es la principal fuente de estres para la mayona de las personas 





°lQu& area de su vida le causa mas estres de manera habitual? 0 




Area 


Principal causa del estres 




Mi trabajo 


26% 




Mis finanzas 


20% 




Mis relaciones 


21% 




Mis hijos 


10% 




La escuela 


8% 




El temor a un desastre o ataque 


3% 




Otro 


8% 


V 






AjofHsrEnoMftki icfcre A ma 


top asrta, afAeo/ia a 7,807 ntvioxK, 2009, almaa.<4 





organizacidn que aprende Aquelia que 
ha desarrollado la capacidad continue 
para adapter se y cambiar. 

aprendizaje de un ciclo Proceso de 
correccidn de errores mediante el uso de 
rutinas anteriores y poKticas actuates. 



aprendizaje de doble ciclo Proceso 
de correccidn de errores mediante 
ia modificacidn de los objetivos, las 
poUticas y las rutinas estAndar de la 
organizacidn. 



estres Proceso psicofdgico 
desagradable que ocurre como respuesta 
a presiones ambientales. 
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Aunque e] estres suele analizarse en un contexto negative, no necesariamente 
es algo male en si mismo; tambien tiene un valor positive 59 Cuando ofrece una 
ganancia potencial representa una oportunidad. Considere, por ejemplo, el me- 
jor desempeno que un at]eta o un actor demuestran en una situacion de "acele- 
ramiento". Estos individuos a menudo utilizan el estres de manera positiva para 
aprovechar la ocasion y desempenarse al maximo, De manera similar, muchos pro- 
fesionales con side ran las presiones de las grandes cargas de trabajo y de las fechas 
limite como desafTos positives que mejoran la calidad de su trabajo yaumentan la 
satisfaction que obtienen por hacerlo, 

Recientemente, los investigadores plantearon que los factores de estres desa- 
fi antes — aquellos asociados con la carga de trabajo, la presion para terminar las 
tareas y las presiones de tiempo — operan de modo muy diferente a los factores 
de estres obs true tores — los que impiden que el individuo logre sus metas (por 
ejemplo, papeleo burocratico, politicas de la oficina o confusion sobre las respon- 
sabilidades en el trabajo), Aunque la investigation a] respecto aun es incipiente, las 
prim eras evidencias sugieren que los factores de estres desafiantes producen menos 
tension que los obstructores. 56 

Los investigadores han tratado de aclarar las condiciones en que se presenta 
cada tipo de estres. Parece que los empleados que exhiben un mayor compromiso 
afectivo con su organization pueden convertir el estres psicologico en un mayor 
enfoque y en mayores ventas, mientras que el desempeno de los empleados con un 
bajo nivel de compromiso se deteriora en situaciones de estres. 57 Ade mas, cuando 
el estres desafiante aumenta, los individuos que reciben un gran apoyo de la orga- 
nization presentan un mejor desempeno basado en el rol, lo que no ocurre con 
quienes reciben poco apoyo de la empresa. 58 

Por lo genera], el estres esta relation ado con las demandas y los recursos. Las 
demandas son las responsabilidades, las presiones, las obligaciones y la incertidum- 
bre que los individuos enfrentan en el lugar de trabajo. Los recursos son los ele- 
mentos que el individuo puede controlar y que utiliza para resolver las demandas. 
A continuation se explica el significado de este modelo de demandas y recursos. 50 

Cuando una persona presenta un examen en la escuela o se somete a una eva- 
luation anual en el trabajo, siente estres debido a que se enfrenta a oportunidades y 
presiones de desempeno. Una buena evaluation de desempeno podria detenminar 
un ascenso, mayores responsabilidades y un mejor salario. Una mala evaluation, en 
cambio, podria obstaculizar la obtention de un ascenso, en tanto que una pesima 
evaluation podria ser causa de despido. Si el individuo tiene la posibilidad de apli- 



i/AHo o ciencia? 



"Los hombres experimental! mas estres laboral que las mujeres" 



Esta aseveraci6n es falsa. Una revi- 
si6n reciente de la literatura con 
cluy6 lo siguiente: "Existen pocas 
diferencias, si acaso, entre la cantidad 
ob estres ocupacional que experimentan 
hombres y mujeres". Otra revisi6n de 
183 estudios, encontro que los hombres 
ylas mujeres diferlan muy poco en sus 
niveles de agotamiento emocional. 

Mientras que parece que no existen 
dferencias en el estres laboral reportado 
con hombres y mujeres, la historia no 
tormina ahf. 

Las mujeres que trabajan tienden a 
reportar mSs estres en su vida personal 
cue los hombres. Tal vez esto se deba 



a que, como indican las encuestas de 
manera confiable, cuando ambos miem- 
bros de una pareja trabajan tiempo com 
pleto fuera del hogar, la mujer tiene una 
cantidad mucho mayor de responsabi- 
lidades domesticas (hacer labores de 
limpieza, realizar compras, administrar 
el dinero). Si ambos conyuges trabajan 
la misma cantidad de horas, es probable 
que la carga total del trabajo remune- 
rado y del trabajo familiar y domestico 
de la mujer sea mayor (y, por tanto, mas 
estresante), incluso si su estres laboral, 
por s( mismo, no es mayor. Segun un 
experto, "los principales factores de 
estres de una mujer provienen de su 



trabajo remunerado y del trabajo domes 
tico". No existen diferencias de genero 
con respecto al primero, pero las dife- 
rencias son muy evidentes con respecto 
al segundo. 



Fuentes: Sawang, "Gender Influences on the 
Work-Related Stress Coping Process", Journal 
of individual Differences 32, num. 1 (201 1 ), 
pp. 39^46; R K Purvanova v J P Muros, 
"Gender Differences in Burnout: A Meta- 
Analvsis", Journal of Vocational Behavior 77, 
num. 2 (2010), pp. 168-185; y M- Casserly, 
"Summer Burnout: Avoiding Overload This 
Season", Forbes (26 de mayo de 201 1], des- 
cargado el 20 de julio de 201 1 , de http:/A)logs. 
farbes.com/meghancassdrly/. 
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Un modelo del estres 



Fuentes potenciales 

Factores ambientales 

• Incertidumbre econ6mica 

• Incertidumbre politico 

• Combio tecnologico 



Factores organ Lzocion ales 

• Demandas de la tare a 

• Demandas del rol 

• Demandas interpersonales 



Factores personates 

• Problemas familiares 

• Problemas econ6m leas 

• Persona I Ida d 



DHerencias indrviduales 

• Perce pcion 

• Experience laboral 

• Apoyo social 

• Creencki del locus 
del control 

• Autoeficacia 

• Hostilidad 



Esfres experimentado 



Consecuencias 

Sintomas flslologlcos 

• Dolor de cabeza 

• Hipertensl6n 

• Enfermedades cardiacas 



Sintomas psicologicos 

• Ansiedad 

• Depresi6n 

• Disminucion de la 
satisfaccion laboral 



Sintomas conduduales 

• Productrvidad 

• Ausentismo 

• Rotation 



car los recursos para las demandas — como estar preparado, analizar el exam en o la 
evaluacion en perspectiva, u obtener apoyo social — , experirnentara menos estres. 

Las investigation es sugieren que los recursos adecuados ayudan a reducir la na- 
turaleza estresante de las demandas cuando estas coinciden con los recursos. Si las 
demandas emocionales generan tension, es especialmente importante con tar con 
recursos emocionales en forma de apoyos sociales. Si se trata de demandas cognos- 
citivas — por ejemplo, sobrecarga de information — , entonces serian mas impor- 
tantes los recursos labo rales como equipo de computo o informacion. Asi, segun la 
perspectiva de las demandas y los recursos, el becho de con tar con los recursos para 
enfrentar e] estres tiene tanta capacidad para contrarrestarlo como la que tienen las 
demandas para in ere men tar! o. 60 

Puentes potenciales de estres 

<iQue ocasiona el estres? Como se observa en el modelo de la figura 18-8, hay tres 
categorias de factores de estres potenciales: ambientales, organ izacionales y perso- 
nales. Analicemos cada uno. 61 

Factores ambientales Asi como la incertidumbre ambiental influye en el diseno 
de la estructura de una organizacion, tambien redunda en los niveles de estres entre 
sus em pie ados. De hecho, la incertidumbre es la razon principal por la que las per- 
sonas tienen problemas para afro n tar los cam bios organizacionales. 62 Existen tres 
tipos principales de incertidumbre ambiental: economica, politica y tecnologica. 

Los cambios en el ciclo de los negocios generan incertidumbre economica. Por ejem- 
plo, cuando la economia esta en contraction, la gente siente ansiedad en relation 
con la seguridad en su empleo. La incertidumbre politica no suele crear tan to estres en- 



factores de estres desafiantes Aquellos 
asociados con la carga laboral, la presidn 
para terminer el trabajo y las presiones 
de tiempo. 

factores de estres obstructors Aquellos 
que impiden el logro de las metas 
(papeleo burocratico, poHticasde oficina, 
confusidn en les responsabiitdades del 
trebajo). 



demandas Responsabilidades, 
presiones, obligaciones e incluso 
la incertidumbre que enfrenten los 
individuos en su luger de trabajo. 



recursos Los elementos que puede 
controlarel indMduo y que se usan para 
resolver las demandas. 
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tre ]os norteamericanos come en los empleados de paises como Haiti o Venezuela. 
La razon evidente es que Estados Unidos y Canada tienen slstemas politicos e stables, 
donde los cambios por lo general se implementan de manera ordenada. No obs- 
tante, las amenazas y los cambios politicos, incluso en paises como Estados Unidos y 
Canada, generan estres. Las amenazas del terrorismo tanto en las naciones industria- 
lizadas como en los paises en desarrollo, o las dificultades que surgieron durante la 
integracion de AJemania Oriental y AJemania Occidental, producen incertidumbre 
politica que es motivo de estres para los babitantes de dichas naciones. 63 Debido 
a que las innovaciones suelen provocar que las habilidades y la experiencia de los 
empleados se vuelvan obsoletas en corto tiempo, las computadoras, la robotica, la 
automatization y otras form as similares de cambios tecnologicos tambien constituyen 
una amenaza para muchas personas, por lo que son fuente de estres. 

Fact ores organ I zacKon ales En una organization no fa 1 tan los facto res que causan 
estres. Ejemplos de ello son las presiones para evitar errores o finalizarlas tareas en 
un tiempo limitado, la sobrecarga de trabajo, un jefe demandante e insensible, asi 
como companeros desagradables. Estos facto res se clasificaron como demandas de 
la tarea, del rol e interpersonales. 64 

Las demandas de la tarea se relacionan con el puesto de un individuo, e incluyen 
el diseno del puesto (autonomic, variedad de la tarea, grado de automatizacion), 
las condiciones labo rales y la disposition fisica del centre de trabajo. Por ejemplo, 
las line as de montaje generan presion en los obreros cuando estos perciben que la 
velocidad del trabajo es excesiva. De manera similar, trabajar en una sala repleta 
de gente o en un lugar visible donde el ruido y las interrupciones son constantes, 
aumenta la ansiedad y el estres. 65 A medida que el servicio al cliente se vuelve mas 
importante, el trabajo emocional tambien se convierte en una fuente de estres. 66 
Imagine ser un sobrecargo en Southwest Airlines o un cajero en Starbucks. <;Cree 
que podria poner un rostro agradable cuando ha tenido un mal dia? 

Las demandas delrolse relacionan con las presiones que sufre un individuo en fun- 
cion del rol particular que desempena en la organizacion. Los conflictos de roles ge- 
neran expectativas que pueden ser difTciles de reconciliar o satisfacer. La sobrecarga 
del rol se experimenta cuando se espera que el empleado realice mas trabajo de lo 
que el tiempo le permite. La ambiguedad del rol surge cuando las expectativas del 
puesto no se en tie n den con claridad y el trabajador no esta seguro de lo que debe 
hacer. Los individuos que experimentan muchas restricciones irracionales (como 
un horario fijo de trabajo por res pons abilidades labo rales muy demandantes) tam- 
bien son men os ca paces de man ten er conductas de afrontamiento proactivas que 
reduzcan los niveles de estres. 67 Al enfrentar com plicae iones en el trabajo, no solo 



Las demandas de la tarea son factores 
organ izacionales que pueden generar 
estres. Estos empleados de un centro 
de ate nc ion telefonica de Encore 
Capital Group, ubieado en Gurgaon, 
India, realizan la drffcil labor de cobrar 
las deudas de tarjetas de credito y los 
pagos atrasados de los automoviles 
de clientes estadounidenses. La natu- 
raleza de su trabajo genera estres, ya 
que la gente con la que habla suele 
mostrarse agresiva, emotiva, frustrada, 
triste o enojada. Encore trata de redu- 
dr el estres laboral que experimentan 
sus trabajadores en el centro de aten- 
c»6n, al enseftarles a ser empaticos 
con los clientes morosos y la forma 
de manejar la agreskSn verbal. Los 
mbradores aprenden que los deudores 
responden bien cuando e!k>s son ama- 
bles, respetuosos y nunca alzan la voz. 
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experimentan mayores niveles de pre s ion en ese momento, sino que tambien serin 
menos capaces de to mar medidas para eliminar los factores de estres en el future. 

Las demandas interpersonales son presiones creadas por otros empleados. La falta 
de apoyo social por parte de los colegas y las malas relation es interpersonales oca- 
sionan estres, en especial entre los empleados que tienen una gran necesidad so- 
cial. Un conjunto creciente de datos de investigaciones tambien demuestra que 
las conductas negativas de los companeros y supervisores, incluyendo las peleas, la 
intimidation, la descortesia, el hostigamiento racial ye] hostigamiento sexual, estan 
muy relacionadas con el estres laboral. 68 

Factores personates El empleado comun trabaja de 40 a 50 horns por semana. 
Pero las experiencias y los problemas que enfrentan los individuos en las otras 120 
horns pueden reflejarse en el trabajo, Por tan to, la ultima categoria incluye los fac- 
tores de la vida personal del empleado, como los problemas familiares y economi- 
cos y las caracterisdeas de person alidad. 

Las encuestas nacionales demuestran de manera consistente que las personas 
otorgan una gran importancia a las relation es familiares y person ales. Las dificulta- 
des conyugales, la ruptura de una relacion cercana y los problemas de disciplina de 
los hijos provocan un estres que dificilmente los empleados pueden hacera un lado 
cuando llegan al trabajo. 69 

Algunos individuos son malos administradores del dinero o tienen deseos que su- 
per an su capacidad de pago, sin importar su nivel economico, ya que las personas que 
ganan $100,000 al ano tienen tantos problemas para manejar sus finanzas como los que 
ganan $20,000. Los problemas economicos que son el resultado de un mal manejo de 
los recursos financieros provocan estres y distraen la atencion de la gente en el trabajo. 

Estudios realizados en tres organizaciones diferentes revelaron que los indivi- 
duos que reportaron sintomas de estres antes de comenzar un nuevo empleo ex- 
plicaban la mayor parte de la varianza en los sintomas de estres reportados nueve 
meses despues. 70 Los investigadores concluyeron que es probable que algunos indi- 
viduos tengan una tendentia inherente a acentuar los aspectos negatives del mundo 
en general. Si esto es cierto, entonces un factor individual importante que influye en 
el estres es la disposition basica de la persona; es decir, tal vez los sintomas del estres 
expresados en el trabajo se originen en la fmrsonaUdad del individuo. 

Los factores de estres son acumulativos Cuando se revisan los factores de estres 
de manera individual, es facil olvidar que el estres es un fenomeno aditivo, es decir, 
se acumula. 71 Cada factor de estres nuevo y persistente se agrega al nivel de tension 
de un individuo. Por tan to, un solo factor de estres tal vez carezca de importancia 
por si mis mo, pero si se agrega a un nivel de estres ya elevado, podria convertirse en 
la gota que derrame el vaso. Para determinar la cantidad total de estres a que esta 
sometido un individuo, es necesario sumar los factores de estres generados por las 
oportunidades, las restrictiones y las demandas. 

Diferendas individuates 

Algunos individuos pros pe ran en situaciones de estres, mientras que otros se ven 
ab rum ados porestas. <fQue diferencias existen entre las personas en terminos de su 
capacidad para manejar el estres? <:Que variables individuates mode ran la relacion 
entre los factores de estres potentiates y el estres experiment/ido} Se han encontrado 
al menos cuatro variables relevantes: la perception, la experiencia de trabajo, el 
apoyo social y la personalidad. 

En el capitulo 6 se demostro que los empleados reaccionan con base en su 
perception de la realidad, mas que en funcion de la realidad misma. Por consi- 
guiente, la perception moderara la relacion entre una condition de estres potencial 
y la reaction de un trabajador ante ella. Ante un recorte de personal, tal vez una 
persona tema perder su trabajo, mientras que otra podria considerarlo una opor- 
tunidad para obtener una atractiva indemnizacion para iniciar su propio negocio. 
Por tan to, el potencial de estres no radica en las condiciones objetivas, sino en la 
interpretation que de ellas hace el empleado. 

La experiencia en el trabajo tiende a relacionarse de manera negadva con el estres 
laboral. <;Por que? Se han planteado dos explicaciones. 72 La primera es el repliegue 
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selectivo. Es mas probable que la rotacion voluntaria ocurra entre personas que expe- 
rimental! mas estres. Asi, quienes penmanecen en la organizacion mas tiempo son los 
individuos con rasgos de mayor resistencia al estres en general, o a las caracteristicas 
especificas del estres en su organizacion. La segunda explicacion es que las perso- 
nas, con el tiempo, desarrollan mecanismos para manejarel estres. Como esto toma 
tiempo, los miembros mas antiguos de la organizacion tienen mayor probabilidad de 
adaptarse por completo y deberian de experimentar menores niveles de estres. 

El apoyo social — es decir, las relaciones con los colegas o supervisores — mitiga 
el impacto de] estres. 73 Se trata de una de las relaciones mas documentadas en la 
literaturasobre el estres. El apoyo social actua como un paliativo y mitiga los efectos 
negatives, incluso en puestos con mucha tension. 

Tal vez el rasgo de pmonahdadmas estudiado con respecto al estres sea la neuro- 
sis, que se estudio en el capttulo 5. Como cabria esperarse, los individuos neuroticos 
son mas prepenses a experimentar tensiones psicologicas. 74 Las evidencias sugieren 
que estas personas son mas proclives a creer que existen factores de estres en su 
ambiente laboral, de manera que parte del problema consiste en que consideran 
que su entorno es mas amenazante. Ademas, tienden a seleccionar mecanismos de 
afrontamiento menos adaptativos y a utilizar la evitacion como una forma de mane- 
jar los problemas, en lugar de tratar de resolve rlos. 75 

La adiccion al trabajo es otra caracteristica personal relacionada con los niveles 
del estres. Las personas adictas al trabajo se muestran obsesivas, dedican muchas 
horas a la actividad laboral, piensan en el trabajo aun cuando no esten en la oficina, 
y crean res pons abilidades labo rales adicionales para satis facer una compulsion in- 
terna por trabajar mas. De cierta forma, parecerian ser los em pleados ideales. Tal vez 
por eso, cuando se pregunta a estas personas en las entre vistas cual es su principal 
debilidad, la mayoria re flexion a y dice: Trabajo demasiado". Sin embargo, existe 
una diferencia entre trabajar mucho y trabajar de forma compulsiva. Los adictos al 
trabajo no son necesariamente mas productivos que otros empleados, a pesarde sus 
grandes esfuerzos. La p res ion de mantener un esfuerzo de trabajo tan elevado, con 
el tiempo, empieza a desgastar a] individuo, provocando mayores niveles de con- 
flicto entre el trabajo y la vida personal, y conduce al ago tarn iento ps ic o logic o. 76 

Diferendas culturales 

Las investigaciones sugieren que las condiciones laborales que causan estres difie- 
ren entre las culturas. Un estudio revelo que, mientras que los empleados esta- 
dounidenses se sentian estresados por una falta de control, los empleados chinos 
reportaban sentir estres por las evaluaciones laborales y la falta de capacitacion. 
Sin embargo, no parece que existan distintos efectos de la personalidad sobre el 
estres en las dife rentes culturas. Un estudio de empleados de Hungria, Italia, Reino 
Unido, Israel y Estados Unidos encontro que los rasgos de la personalidad tipo A 
(vease el capttulo 5) son indicadores igualmente utiles en todos los paises para 
predecir el estres. 77 Un estudio de 5270 gerentes de 20 paises revelo que los habi- 
tantes de naciones in dividual is tas, como Estados Unidos, Canada y el Reino Unido, 
experimentaban mayores niveles de estres debido al conflicto entre el trabajo y la 
vida familiar, en comparacion con los habitantes de paises colectivistas de Asia y 
Latin oamerica. 7a Los autores sugieren que esto podria deberse a que, en las cultu- 
ras colectivistas, trabajar horas extra se considera como un sacrificio para ayudar a 
la familia, mientras que en las culturas individual tas se cree que el trabajo es un 
medio para el logro personal, que le roba tiempo a la familia. 

Las evidencias sugieren que los factores de estres se asocian con el estres y las 
tensiones percibidas por los empleados de dife rentes paises. En otras palabras, el 
estres es igualmente nocivo para los empleados de todas las culturas. 75 
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SELF- ASSESSMENT LIBRARY 



^Qu£ tan estres ante es mi vida? 



En la Self Assessment Library (disponible en CD y en tinea), reatice la actividad I II.C. 2 
(How Stressful Is My life?). 
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Consecuencias del estres 

El estres se manifiesta de varias maneras, come presion sanguinea elevada, ulceras, 
irritabilidad, dificultad para tomar decisiones rutinarias, perdida del apetito, pro- 
pension a sufrir accidentes, etcetera. Estos s into mas se agrupan en tres categorias 
generales: fisiologicos, psicologicos y conductuales, 

Sfntomas ffsk)l6glcos En un principio, h mayor parte del in teres por el estres 
se concentro en los s into mas fisiologicos, ya que la mayoria de los investigadores 
eran especialLstas en ciencias medicas y de la salud. Su trabajo llego a la conclusion 
de que el estres podia inducir cambios en el metabolismo, aumentar la frecuencia 
cardiaca y respiratoria, elevar la presion sanguinea, generar dolores de cabeza e 
inducir ataques cardiacos. 

Actualmente, las evidencias sugieren con claridad que el estres puede tener 
efectos fisiologicos daninos. Un estudio relaciono las demandas estresantes de tra- 
bajo con una mayor s usee ptibili dad a las enfermedades re s pi ra tori as superiores y 
un mal funcionamiento del sistema inmunologico, especialmente en los individuos 
con una baja autoeficacia. 80 Un estudio de largo plazo realizado en Reino Unido 
revelo que la tension laboral estaba relacionada con mayo res niveles de enferme- 
dades coronarias. 81 Otro estudio realizado con trabajadores de servicios human os 
daneses encontro una relacion entre altos niveles de ago tarn ien to psicologico en la 
unidad de trabajo y niveles significativamente elevados de ausencias por enferme- 
dad. 82 Muchas otras investigaciones han reportado resultados similares a] relacio- 
nar el estres laboral con una variedad de indicadores de problemas de salud. 

Sfntomas pskokkjkos La insatisfaccion laboral es "el efecto psicologico mas sim- 
ple y evidente" del estres. 83 Sin embargo, el estres se manifiesta en otros estados 
psicologicos como tension, ansiedad, irritabilidad, aburrimiento e indecision. Por 
ejemplo, un estudio que regis tro las respuestas Hsiologicas de los empleados du- 
rante un tiempo encontro que el estres ocas ion ado por mayo res cargas de trabajo 
estaba relacionado con presion sanguinea mas elevada y menores niveles de bien- 
estar emocional. 84 



tientificar las consecuencias 
del estres. 



Manejo responsable del propio estres 



Dtema 6tko 



Aunque la mayoria de las inves- 
tigaciones que se han revisado 
en este capftulo se refieren a la 
forma en que las organizaciones y los 
gerentes pueden reducir el estres de los 
empleados, estos ultimos tambien tie- 
nen cierto grado de responsabilidad so- 
bre el manejo de su propio estres. Mas 
alia del hecho de que los altos niveles de 
estres son desagradables, los individuos 
que los experimentan tie nen dificultades 
para ooncentrarse en el trabajo, oometen 
mas errores, se ausentan m^s del trabajo 
y utilizan mis el seguro medico. Esto su- 
giere que el empleado podrfa tener ma- 
yor responsabilidad etica de garantizar 
que sus niveles de estres no se eleven 
tanto de tal manera que interfiera con su 
capacidad para trabajar con eficacia para 
los clientes, consumidores y colegas. 
Algunos ejemplos de las estrategias que 



se pueden utilizar para reducir los niveles 
de estres laboral son los siguientes: 

1. Tomar descansos. Si se siente ago- 
tado o exhausto en el trabajo, des- 
cansar un poco de sus tareas podrta 
reducir de manera significativa su ni- 
vel de tensi6n psicoldgica. 

2. hnformar al supervisor que est£ 
estres a do En muchos casos, los ge- 
rentes estar4n dispuestos a ayudar a 
los subalternos que est^n experimen- 
tando estres, pero si no saben que 
hay un problema, no pueden ofrecer 
su ayuda. 

3. Alejarse del trabajo durante el 
tiempo lib ro. Procure no llevar tra- 
bajo a casa, y logre que su tiempo 
libre se oonvierta en periodos en los 
que realmente pueda recuperarse de 
las tensiones del d(a Las investigacio- 



nes demuestran que quienes logran 
hacer a un lado el trabajo durante su 
tiempo libre experimentan mucho 
menos estres que aquellos que no lo- 
g/an hacerlo. 
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Comparer los enfoques 
individual y organizacional 
para el manejo del estres. 



Los puestos que imponen de man das multiples y conflictivas, o que no ofrecen da 
ridad sobre las obligaciones, la autoridad y las res pons abilidades del trabajador, au- 
mentan el estres y la insarisfacci6n. M De manera similar, cuanto menos control tengan 
las personas sobre e] ritmo de su trabajo, mayores seran el estres y la insatisfaccion. 
Parece que los empleos que brindan poca variedad, significancia, autonomia, retroali- 
mentacion e identidad provocan estres y reduce n la satis fa ccion e involuc ramie n to en 
el trabajo. 86 Sin embargo, no todas las personas reaccionan de la mis ma forma ante la 
autonomia. Para las personas que tienen un locus de control externo, un mayor con- 
trol del trabajo aumenta la tendencia a experimentar estres y ago ta mien to. 87 

Sfntomas conductuales A lo largo del tiempo, se han llevado a cabo investigacio- 
nes sobre la conducta y el estres en varios paises, y las relaciones parecen ser rela- 
tivamente cons is ten tes. Los sintomas conductuales del estres incluyen reducciones 
en la productividad, mayor ausentismo y rotation, asi como cambios en los habitos 
alimenticios, mas tabaquismo o consumo de alcohol, habla rapida, inquietud y tras- 
tornos del sueno. 88 

Diversos estudios han investigado la relacion entre el estres y el desempeno. El 
patron mas estudiado de esta relacion es la U invertida que se presenta en la figura 
18-9, 8fl La logica de la U invertida es que los niveles bajos a moderados de estres esti- 
mulan al cuerpo y aumentan su capacidad para reaccionar. Asi, los individuos suelen 
realizar mejor sus tareas, con mas intensidad o mayor rapidez. Pero demasiado estres 
impone demandas insoportables en un individuo, lo que redunda en un desempeno 
menos eficiente. A pesar de la popularidad y el atracdvo de] modelo de la U inverdda, 
no ha recibido mucho apoyo empfrico. 90 Por tan to, debemos tener cuidado al supo- 
ner que describe de forma precisa la relacion entre el estres y el desempeno. 

Como se menciono antes, los invesdgadores han empezado a establecer una 
diferencia entre los facto res de estres desafiantes y los obs true to res, indicando que 
estas dos formas del estres tienen efectos opuestos sobre la conducta laboral, espe- 
cialmente sobre el desempeno. Un metanalisis de las respuestas de mas de 35,000 
individuos revelo que la ambiguedad del rol, el conflicto de roles, la sobrecarga de 
trabajo, la inseguridad laboral, la incertidumbre ambiental y las restricciones skua 
cionales se relacionan de manera negativa con el desempeno laboral. 51 Tambien 
hay evidencias de que el estres desaflante mejora el desempeno laboral en un am- 
biente de trabajo con apoyo, mientras que el estres obstructor reduce dicho desem- 
peno en todos los ambientes de trabajo. 92 

Manejo del estres 

Puesto que niveles de estres de bajos a moderados pueden ser funcionales y conducir a 
un mejor desempeno, esposible que los gerentes no se preocupen cuando los emplea- 
dos experimentan estres. Sin embargo, es muy probable que los individuos perciban 
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e] estres, aun en bajos niveles, como algo indeseable. Por tan to, no seria rare que los 
empleados y la direction tuvieran conceptos diferentes de lo que constituye un nivel 
ace p table de estres en el trabajo. Es muy probable que lo que la administration con- 
sideraun "estfmulo positive que mantiene el flujo de adrenalina" se interprete como 
una "presion excesiva" por parte del em pie ado. Tenga esto en mente cuando estudie- 
mos los enfoques individual y organizational para el manejo del estres. 93 

M6todos Individuates Un trabajador puede asumir la res pons abilidad personal 
de reducirsus niveles de estres. Las estrategias individuates que han demos trado ser 
eficaces incluyen las tecnicas de administration del tiempo, realizar mas eje ratio 
fisico, entrenamiento en relajacion y ampliacion de las redes de apoyo social. 

Muchos individuos administran mal su tiempo. El empleado bien organizado, 
al igual que el estudiante bien organizado, con frecuencia logran lo doble que la 
persona mal organizada. Por tanto, la comprension y el uso de los principios basicos 
de la administration del tiempo ayuda a la gente a manejar de mejor forma las ten- 
siones creadas por las exigencias de su puesto de trabajo. 94 Algunos de los principios 
mas conocidos de administration de] tiempo son: 1. elaborar listas diarias de las 
acdvidades por hacer, 2. ordenar las acdvidades segun su importancia y urgencia, 
3. program ar las acdvidades de acuerdo con su prioridad, 4. conocer su ticlo per- 
sonal diario y ejecutar las partes mas demandantes del trabajo durante la parte alta 
del ciclo, cuando se esta mas alerta y se es mas productivo, y 5. evitar distractiones 
electron icas como verificaciones frecuentes del correo electron ico, que pueden li- 
mitar la atencion y reducir la eficientia. 93 Las babilidades para administrar el tiem- 
po sirven para reducir la desidia al enfocar los esfuerzos en las metas inmediatas y 
al aumentar la motivation, incluso ante las tareas menos agradables. 96 

Los medicos recomiendan practicar un ejercicio Jisicono competitive, como aero- 
bicos, caminar, trotar, nadar v m on tar bicicleta, para manejar los niveles excesivos 
de estres. Estas acdvidades aumentan la capacidad pulmonar, reducen la frecuencia 
cardiaca en reposo y ofrecen una distraction mental de las presiones de] trabajo, 
reduciendo asi el estres laboral. Q7 

Los individuos pueden aprender a reducir la tension usando tecnicas de ndajacidn 
como la meditation, la bipnosis y la respiracion profunda. El objedvo consiste en al 
canzar un estado de relajacion fisica profunda, donde se enfoque toda la energja en 
liberar la tension muscular." Relajarse profundamente durante 15 o 20 minutos al 
dia libera la tension y da a las personas una notable sensation de paz. Es importante 
senalar que con la relajacion profunda se logran cambios signiflcadvos en el ritmo 

Estas mujeres chinas trabajadoras 
partkripan en una dase de yoga en 
Beijing, para manejar los niveles exce- 
sivos de estres causados por largas 
prnadas de trabajo, y para tratar de 
lograr un equilibrio entre el trabajo y 
la vida personal. En China las mujeres 
que trabajan experimentan altos nive- 
les de estres porque en esa naci6n se 
espera mis que las mujeres se respon- 
sabilicen de los asuntos familiares, en 
eomparactin con otras culturas. Como 
metodo individual para manejar el 
estres, el yoga es un ejercicto ftsico 
no competrtivo que combina estira- 
miento, imagineda mental, control 
de la respiraci6n, posturas ffsicas y 
meditaci6n. El yoga reduce el estres, 
fa ansiedad y la tension muscular, 
permite distraerse de las presiones del 
trabajo, y fomenta el bienestar fisico 
al reducir la presi6n sangutnea y la 
frecuencia cardiaca. 
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[Globalization! 



El estres causado por el trabajo y la familia en diferentes culturas 



De manera repetida, los estudios 
muestran que los oonflictos entre 
la vida laboral y la vida personal, 
especialmente los conflictos entre el 
trabajo y las responsabilidades familia 
res, son factories de estres importantes. 
Algunos ejemplos de conflictos entre el 
trabajo y la vida personal son las noches y 
los fines de semana dedicados al trabajo 
en vez de estar con la familia, jomadas 
laborales tan extensas que no permiten 
tomar vacaciones y obligaciones que exi- 
gen conseguir cuidados infantiles en el 
ultimo minuto. Como se senald en el ca- 
pftulo 17, muchas organizaciones han ex 
perimentado con polrticas como horarios 
flexibles y el trabajo desde el hogar, con 
la finalidad de reducir los conflictos entre 
el trabajo y la vida personal, y ayudar as( 
a los individuos a reducir sus niveles de 
estres. La pregunta es si ^estas polrticas 
tienen los mismos efectos en diferentes 
culturas, las cuales tienen distintos valo- 
res y normas con respecto a las respon- 
sabilidades familiares y de la vida? 

Los revisores hancriticado la literatura 
sobre las tensiones relacionadas con el 



conflicto entre el trabajo y la vida perso- 
nal, por no tomar en cuenta la cultura. Y, 
de hecho, la gran mayorta de los estudios 
sobre el estres debido a tales conflictos 
se han realizado en Estados Unidos. Las 
investigaciones que incluyen diversas na- 
ciones sugieren que las culturas colecti- 
vistas sufren me no res conflictos entre el 
trabajo y la vida personal porque tienen 
ma yores probabilidades de recibir ayuda 
de otras personas. Las diferencias en las 
expectativas de genero en diferentes cul- 
turas tambien implican que las mujeres 
en algunos paises experimentan mayor 
conflicto entre el trabajo y la vida perso- 
nal porque tienen m£s responsabilidades 
en el 3 re a familiar; mientras que en las 
culturas mis igualitarias, tanto hombres 
como mujeres experimentan este con- 
flicto de forma muy similar. 

iEsas diferencias culturales significan 
que las organizaciones debertan utilizar 
pollticas diferentes para combatir los 
conflictos entre el trabajo y la vida per- 
sonal? Un estudio de casi 25,000 em 
pleados de IBM en 75 pafses investigo 
la relacion entre polrticas como la flexibi- 



lidad con respecto a donde y cuSndo se 
realiza el trabajo, y los niveles de estres 
ob los individuos. Los resultados demos 
traron con claridad que ambas formas de 
flexibilidad (como arreglos para trabajar 
desde casa y horarios flexibles) estaban 
relacionadas con menores niveles de 
conflicto entre el trabajo y la vida perso- 
nal tanto en patses desarrollados como 
en desarrollo de Oriente y Occidente. 
En otras palabras, parece que los hora- 
rios flexibles ayudan a reducir el estres 
de los trabajadores en todo el mundo 
Estas son buenas noticias para las orga- 
nizaciones que tratan de crear polrticas y 
procedimientos que buscan aplicar de la 
misma forma con todos los em pie ados 



Fuentes: Basado en E. J. Hill, J. J. Erickson, 
E. K Holmes y M. Ferris, "Workplace 
Flexibility, Work Hours, and Work-Life Con- 
flict: Finding an Extra Day or Two", Journal 
of Family Psychology 24, num. 3 (2010), 
pp 349-35S; y G. N Powell, A. M Francesco 
y Y. Ling, "Toward Culture -Sensitive Theories 
of the Work-Family Interface", Journal of 
Organizational Behavior 3d, num. 5 (2009), 
pp. 597-616. 



cardiaco, en la pre s ion sanguinea y en otros facto res fisiologicos. Un conjunto cre- 
ciente de investigaciones indica que el simple hecho de tomar descansos del trabajo 
en intervalos rutinarios facDitaiia la recuperation psicologica y reducitia el estres 
de manera signiflcativa, asi como tambien mejoraria el desempeno laboral; ademas, 
estos efectos son aun mayores si se utilizan tecnicas de relajacion. 99 

Como se menciono, los amigos, la familia o los colegas pueden servir como me- 
dio de desahogo cuando los niveles de estres alcanzan niveles excesivos. Ampliar 
la red de apoyo social permite contar con alguien que escuche nuestros problemas y 
ofrezca una perspectiva sobre una situation estres ante mas objetiva que la propia. 

Metodos organizational Varies factores organizational que causan estres en 
particular las demandas de la tarea y del rol estan controlados por la gerencia, por 
lo cual son susceptibles de modificarse o cambiarse. A] gun as estrategias serian me 
jorar la selection de personal y la asignacion de puestos, ofrecer capacitacion, esta- 
blecer metas realistas, redisenar puestos de trabajo, lograr una mayor participation 
de los trabajadores y una mejor comunication organizacional, asi como ofrecer 
periodos sabaticos y program as de bien estar corporative. 

Ciertos puestos son mas estresantes que otros pero, como se menciono, los indi- 
viduos responden de manera diferente ante las situaciones de estres. Las decisiones 
de selection y mlocacwn deberfan tomar en consideration esos factores. Es evidente 
que la gerencia no debe restringir la contratacion solo a individuos experimenta- 
dos y con un locus interne, pero estos se adaptan mejor a los puestos de mucha 
tension y los desempenan con mas eflcatia. Asimismo, la capacitacion aumenta la 
autoeRcacia de un individuo y, por tanto, disminuye la tension laboral. 



El estres laboral y c6mo manejarlo 
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En el capitulo 7 se estudio el establectmienlo de metas. Los individuos se desem- 
penan mejor cuando tienen metas especificas y difTciles, y cuando reciben retro- 
alimentacion sobre su progreso bacia las metas. Las metas reducen el estres e 
incremental! la motivation. 100 Los individuos que estan muy comprometidos con 
sus metas y tienen un proposito en su trabajo ex penmen tan menos estres porque 
son mas proclives a percibir los factores estresantes mas como desaftos que como 
obstaculos. Las metas especificas que se consideran asequibles dan claridad a las ex 
pectativas del desempeno. Ademas, la retro alimentation acercade las metas reduce 
la incertidumbre con respecto al desempeno real en el trabajo. El resultado son 
menos frustration, ambiguedad del rol y estres en los empleados. 

El rediseno del puesto de trabajo proporciona a los individuos mayor responsabili- 
dad, una actividad mas significativa, mas autonomia, y mayor retroalimentacion, 
todo lo cual reduce el estres, ya que esos factores dan a] empleado mas control 
sobre sus actividades de trabajo y reducen su dependencia hacia otras personas. 
Sin embargo, como se senalo en el anajisis del diserio del puesto de trabajo, no 
todos los individuos desean tener un trabajo enriquecido. El rediseno adecuado del 
puesto de trabajo para los empleados con menor necesidad de crecimiento tal vez 
implique menos responsabilidad y mas e specialization. Si los individuos prefieren 
estructura y rutin a, la reduction de la variedad de habilidades tambien deberia dis- 
minuir la incertidumbre y los niveles de estres. 

El estres de] rol es notivo en gran parte debido a que los trabajadores sienten 
incertidumbre sobre las metas, las expectativas, la man era en que seran evaluados y 
cuestiones similares. Al permitirles partitipar en las decisiones que afectan directa- 
mente su desempeno laboral, la gerencia podna aumentar el control del empleado 
y reducir el estres del rol. Por tanto, los directivos deben considerar incnrmeniar la 
participation del trabajadoren la to ma de decisiones, ya que las evidencias muestran 
claramente que brindar facultades a los empleados reduce la tension psicologica. 101 

Aumentar la comunicacw/n organhaewnal{orma\ con los empleados reduce la in- 
certidumbre al disminuir tanto la ambiguedad del rol como el conflicto del rol. 
Dada la importancia que tienen las percepciones para moderar la relation entre 
el estres y la respuesta, la gerencia tambien podria usar una comunicacion efectiva 
como un medio para moldear las percepciones de los trabajadores, Recuerde que 
lo que los empleados consideran como demandas, amenazas u oportunidades en el 
trabajo es una interpretation, y que esa interpretation se ve afectada por los simbo- 
los y las acciones comunicados por la gerencia. 

AJgunos empleados necesitan un escape ocasional del ritmo frenetico de su 
trabajo. Com pan fas tales como Genetech, American Express, Intel, General Mills, 
Microsoft, Morningsta, DreamWorks Animation y Adobe Systems han comenzado a 
brindar mas salidas voluntarias. 102 Estos periodos sabatkos — cuya duration va desde 
unas cuantas semanas hastavarios meses — permiten que los empleados viajen,se re- 
lajen o emprendan proyectos personales que consumen un tiempo mas largo que las 
vacaciones traditionales. Los defensores de este enfoque a firm an que los periodos 
sabatkos reviven y rejuvenecen a los trabajadores que podrian terminar agotados. 

La ultima sugerencia son los programas de bienestar a poy ados por la organiza- 
tion. Estos suelen organizar talleres para ayudar a las personas a dejar de fumar, 
a controlar el consumo de alcobol, a bajar de peso, a alimentarse mejor y a desa- 
rrollar un programa regular de ejercicio fisico. Los talleres se enfocan en el estado 
fisico y mental integral del empleado, 103 y algunos tambien los ayudan a mejorar 
su salud psicologica. Un metanalisis de 36 programas disenados para reducir el 
estres (incluyendo programas de bienestar) revelo que las intervenciones creadas 
para ayudar a los trabajadores a restructurar situaciones estresantes y a utilizar es- 
trategias activas de afrontamiento redujeron de forma significativa los niveles de 
estres. 104 La mayoria de los programas de bienestar suponen que los empleados 
necesitan asumir la responsabilidad persona] por su salud fisica y mental, y que las 
organ izaciones tan solo son un medio para lograrese fin. 
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Cindy Russell posa con su equipo 
listo, mientras se prepara para un 
periodo sabatico de un mes, en e! cual 
real izara pesca en el sur del Pacffico. 
Russell es asistente legal en el despa- 
cho de abogados Alters, BoWt Brown, 
Rash y Culmo en Miami. Como muchas 
org an izaciones pequeflas, el despacho 
de abogados no cuenta con un pro- 
grama formal de periodos sabaticos. 
Sin embargo, Russell acudti con su 
jefe para presentarle la idea, dieiendo 
que habfa trabajado muchas horas 
en la preparation de los juicios, y que 
deseaba atejarse mas tiempo del tra- 
bajo que lo que le permrtfan sus vaca- 
ciones. Tambi£n explic6 que el viaje 
de pesca le ayudarfa a relajarse y a 
regresar al trabajo con nueva energfa. 
A Russell se le otorg6 el permiso, parte 
de £1 sin goce de sueldo, despues de 
con veneer a su jefe acerca de los bene 
ficios para ella y para la empresa. 



La mayoria de las organ izaciones que han implementado programas de bienes- 
tar han logrado beneficios importantes. Un estudio de ocho compamas canadien- 
ses revelo que, por cada dolar gastado en programas integrales de bienestar, se 
obtuvo una utilidad de $1.64, yen el case de los trabajadores de alto riesgo, como 
los fumadores, la utilidad fue de casi $4.00. 10S 



MyManagementLab 

Ahora que termino de estudlar este capftulo, vlslte nueva mente www.myrnanagamantlab.cam para 
continuar practlcando y apltcando los conceptos que haya aprendldo. 



Resumen e implicaciones para los gerentes 

A lo largo del texto se ha mencionado la necesidad del cambio. "Una reflexion in- 
formal sobre el cambio indicaiia que abarca casi todos los conceptos en la literatura 
sobre comportamiento organizacional", 106 Por ejemplo, piense en las acti hides, la 
motivacion, los equipos de trabajo, la comunicacion, el liderazgo, las estructuras 
organizacionales, las practicas de recursos humanos y las culturas organizacionales. 
£1 cambio formo parte integral en el an alls is de cada uno de esos conceptos. Si los 
ambientes fueran perfectamente estaticos, si las habilidades y las capacidades siem- 
pre estuvieran actualizadas y no fueran susceptibles a deteriorate, y si el man an a 
fuera exactamente igual al ahora, el cambio organ izacional tendria poca o n in gun a 
relevancia para los gerentes. No obstante, el mundo real es turbulento, y exige a 
las organ izaciones y a sus miembros que experimenten un cambio dinamico para 
desem peri arse en niveles competitivos. 

• Los gerentes son los agentes principales del cambio en la mayoria de las or 
ganizaciones. Con las decisiones que toman y sus co m por tarn ientos como 
modelos, dan forma a la cultura para el cambio en la organizacion. 





Resumen e implicaciones para los gerentes 



PUNTO 



Los gerentes responsables reducen 
el estres de sus trabaj adores 



CONTRAPUNTO 



Una delascausasporlascualesla recuperacion econtimica 
ha sido lenta es que las compafiias se han rehusado a rem- 
piazar al personal que despidieron. Si una es capazde pro- 
ducir la misma cantidad u ofrecer el mismo servicio con menos eso 
es eficiencia; /pero acaso se trata de una administraci6n miope? 
Las evidencias sugieren que los trabajadores estan en su punto de 
ojjiebre y los empleadores pagaran un precio, al igual que los indi- 
viduos a qiienes estan presionando. 

los trabajadores estan realmente estresados. Menos personas 
hacen mas actividades, y los empleados se preguntan si formaran 
parte del "siguiente ciclo" de despidos. En una encuesta reciente 
de gerentes, 81 por ciento cdncidi6 en que la fatiga y el estres de 
los trabajadores ahora causanmas estragos que en el pasado. 

Segun una empleada de Sacramento, California: "No puedo re- 
cordar la ultima vez que sail a almorzar. Traigo mi almuerzo y lo 
como en mi escritorio". Ni siquiera se puede quejar con su esposo, 
ya que esta en la misma situaci6n trabaja 10 horas al di'a y "Mega a 
casa tarde y exhausto". 

Algunos empleadores son suficientemente sagaces para aten- 
der el problema. 

Tony Schwartz, director ejecutivo de una empresa de consul- 
taria, decidio establecer un programa al que llamo "Recupera tu 
almuerzo", mediante el cual alienta a sus empleados a tomar un 
descanso para el almuerzo, e incluso insiste en que organicen reu- 
niones a mediodia en el sitio de redes sociales Meetup.com. 

Otra compafiia con una gerencia progresista es el despacho 
de contabilidad Ernst & Young. De los 23,000 empleados de la em- 
presa, alrededor de 10 por ciento trabaja en arreglos flexibles, ya 
que pueden trabajar menos o adoptar un horario laboral mas flexi- 
ble durante las epocas en que no hay mucha actividad. 

Estas compafiias han descubierto que al tener una mayor vision 
y hacer enfasis en el equilibrio, los buenos empleados se vuelven 
mas productivos a largo plazo y es mas probable que se queden 
en la empresa. "Escuchamos a nuestros trabajadores, y ellos nos 
oken de manera muy consistente que la flexibilidad es sumamente 
importante para ellos y para su f arriUa", comerrta James Turley, di- 
rector general de Ernst & Young. 



No es officii encontrar individuos que piensan que trabajan 
demasiado por poco dinero. Si una compafiia se adminis- 
trara segun las quejas de los trabajadores, entonces la 
rueda mas ruidosa siempre recibina el aceite lubricante. Es verdad 
que las personas podrian trabajar menos horas y sentirse menos 
estresadas, pero eso comprometeria la habilidad de una organiza- 
ci6n para ser competitiva, asf como para re com p ens a r a sus miem- 
bros mas trabajadores y mas productivos. 

La mano de obra suele ser el aspecto mas costoso para una em- 
presa, lo cual significa que, para ser competitiva, necesita obtener 
mas utilidades por cada trabajador. No se necesita ser un genio de 
las matematicas para darse cuenta de que una forma de lograr eso 
consiste en poner atencifin en el denominador. Se trata del factor 
magico al que llamamos "productividad", una medida fundamental 
con la cual es posible medir el desempefio de la organization. Las 
organizaciones que son productivas hoy disfrutaran de mayores 
ganancias el cfia de ma Plana. 

Tomemos como ejempio a Deutsche Bank. El numero de em- 
pleados de la division de inversiones bancarias que atienden a los 
clientes en ese banco se redujo 12 por ciento, con respecto a los 
niveles previos a la crisis, mientras que las utilidades netas por tra- 
bajador aumentaron 20 por ciento. Parece ser una compafiia bien 
administrada, /no es asi? Sin embargo, es probable que los em- 
pleados de Deutsche Bank no sientan que estan trabajando mas, 
aunque si lo estan haciendo. /Que pensaria de una compafiia si la 
historia fuera la siguiente: "las utilidades netas por empleado han 
caido 20 por ciento, pero los individuos se sienten mucho menos 
estresados ensu trabajo"? No vivimosen un mundodonde las com- 
pafiias se dan el lujo de hacer menos con mas. 

Los gerentes no deberian hacer todo lo posible por evitar el es- 
tres a sus subalternos, pero tampoco deben ignorar el agotamiento 
emocional. Siendo realistas, en ei entorno actual de negocios con 
competencia global, las organizaciones que sobreviviran son aque- 
las que logren hacer mas con menos. Si eso significa que los em- 
pleados se sientan estresados por mayores cargas de trabajo, pues 
bien, eso es mejor que formarse en las filas de los desempleados, 
/no es asi? 



Fuente$:§ Greenhouse, "The Retention Bonus? Time - , The New York Timesft de enero de 2Q1U PP Bl. B7: M V Rafter, 
"Tlie Yawning of a New Era", Workfotve Management jdicembre de 2C1G), pp 3-4; y M Turner "Deutsche Says It Does 
More with Less", Financial New${2 de juruc de 201 1 L descargadoel 19 de juliode 2Q11, de www£financialnews comy 
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T s*s decisiones de los directives relacionadas con c] diserio estructural, los 
factores culturales y las polfticas de recursos humanos determinan en gran 
medida e] nive] de innovacion dentro de la empresa. 

Las decisiones, political y practicas admin is trativas determinaran el grade en 
que la organizacion aprende, y se adapta a factores ambientales cambiantes. 
La existencia de estres laboral por si mismo no necesariamente implica un 
bajo desempeno, T^s evidencias indican que el estres puede ser una influen- 
cia positiva o negativa sobre el desempeno de los trabajadores. 
Niveles de bajos a moderados de estres permiten a muchas personas efectuar 
mejor sus labores porque aumentan la intensidad de su trabajo, su estado de 
alertay su habilidad para reaccionar. Esto ocurre sobre todo cuando el estres 
surge debido a desaftos en el trabajo, y no por obstaculos que impiden a los 
empleados hacerbien sus tareas. 

Sin embargo, altos niveles de estres o incluso una cantidad moderada con una 
larga duracion, con e] tiempo tiene consecuencias yafecta el desempeno. 



PREGUNTAS DE REPASO 



^Cuales fuerzas actuan como estfmulos para el cambio, 
y cual es la diferencia entre el cambio planeado y el 
cambio imprevisto? 

2 iQu£ fuerzas actuan como fuentesde resistencia al cambio? 

3 {Cuiles son los cuatro enfoques principals para administrar 
el cambio organizacional? 

4 iDe qu£ manera los gerentes pueden crear una cultura 
para el cambio? 



5 £Qu£ es el estres y cuales son sus posibles orfgenes? 

6 {Cuales son las consecuencias del estres? 

7 iCuMes son los m£todos individuates y organizacionales 
para manejar el estres? 



ejercicio prActico El poder y el ambiente cambiante 



Objetivos 

1. Describir las fuerzas para el cambio que influyen en las 
diferencias de poder en las relaciones organizacionales 
e interpersonaies. 

2. Entender el efecto que tienen los cambios tecnologicos, 
legales, polfticos, economicos y sociales sobre el poder 
de los individuos dentro de una organizacion. 

La situaci6n 

Su organizacion fabrica carritos para golf y los vende a clu- 
bes camp estres, campos de golf y consumidores. Su equipo 
enfrenta la tare a de evaJuar como afectaran los cambios am- 
bientales al poder de los individuos en la organizacion. Lea 
cada una de las siguientes cinco situaciones y, luego, identi- 
fique para cada uno los cinco miembros de la empresa cuyo 
poder aumentana al maximo ante la(s) condicion(es) am- 
biental(es). [Nota: (m) = masculino, (f) - femenino] 

Contador/CPA (m) 
Experto en pubiicidad (m) 
Qmmico (m) 
Director financiero (f) 
Programador de computadoras (f) 



Capacitador corpora tivo (m) 
Ge rente general (m ) 
Gerente de recursos humanos (f) 
Ingeniero industrial (m) 
Asesor interno (m) 
Gerente de marketing (f) 
Gerente de operaciones (f) 
Disenador de productos (m) 
Experto en relaciones publicas (m) 
Ana lis ta bursa til (m) 

1. Dentro de los siguientes dos a 18 meses se introducing n 
a] sitio de trabajo nuevas tecnologfas de manufacture 
asistidas por computadora. 

2. El gobierno promulgara nuevas leyes federates con es- 
tan dares de emisiones que, en esencia, haran que los 
carritos de golf movidos por gasolina (40 por ciento de 
su negocio actual) se vuelvan obsoletos. 

3. Las ventas estan en descenso por dos razones: a) la dis- 
minucion del numero de individuos que juegan golf, 

y b) su competidor fue mas rapido para adoptar las ha- 
ter fas de litio, que permiten que los carritos funcionen 
mas tiempo con una sola carga. 
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4, Dado el crecimiento de las canchas de golf en otros 
pafses (en especial India, China y el sureste de Asia), 
la com p arii a planea hacerse internacional en los 
siguientes 12 a 18 meses. 

5. La Comision para la I gu aid ad de Oportunidades en el 
Empleo esta presionando para equilibrar la poblacion 
de h ombres y mujeres en los niveles superiores de 

la jerarquia de las organ izaci ones, con amenazas de 
hacer publica la predominancia de h ombres en la alta 
gerencia. 

El procedimiento 

1. Divida la clase en equipos de tres a cuatro estudiantes 
cad a uno. 



2. Los equipos deben leer cada situacion e identificar a 
los cinco miembros cuyo poder aumencan'a al maximo 
de acuerdo con las condiciones del ambiente externo 
descrito. 

3. Despues, los equipos deben responder lo siguiente: 
Suponiendo que los cinco cambios am bi en tales 
ocurren al mismo tiempo, ^cuales cinco miembros 
de la organ izaci on ahora tendnan mas poder? 

4. Despues de 20 a 30 minutos, elijan re pre sen tames 
de cada equipo para que presenten yjustifiquen 
sus conclusiones ante toda la clase. £1 analisis 
comenzara con la siluaaSn 1 y continuara hasta la 5, 
y la de M todo al mismo tiempo". 



Fuentt: Adaptado de J. E. Barbuto,Jr. 'Power and the Changing Fjiviro n mcr\i" t Jcni rnal ofManagrttami Educntkm, 
(abril de 2000), pp. 288-296. 



dilema Etico Cambios en WPAC 

WFAC, una estacion de television consede en Yuma, Arizona, 
habi'a estado ex penmen tan do una reduccion en el numero 
de espectadores durante varios arios. En 2009 la estacion cam- 
bio su afiliacion de CBS a NBC, lo cual explicaba pane de la 
reduccion de su publico. Sin embargo, en los meses recientes 
las cifras continuaron bajando. Con el tiempo, Lucien Stone, 
gerente de la estacion, decidio que debfa hacer cambios en el 
noticiero local. 

Despues de reunirse con el gerente de programacion, 
Stone organizo una reunion con los empleados de WPAC y 
anuncio sus intenciones de M condimentar las cosas" durante 
los noticieros locales de las 5 p.m. y 10 p.m. La trans mis ion 
de 30 minutos aun incluiria los segmentos tradicionales de 
"las mejores historias", "depones" y "el clima". Sin embargo, 
los dias con pocas noticias se utilizan'a material mas atractivo. 
Stone tambien indico que probablemente se revisanan algu- 
nas decisiones de la programacion. "Los dias de la Pequena 
casa de la pradera terminaron", aseguro. 

Madison Devereaux, de 29 arios, era directora de meteo- 
rologia en WPAC desde 2010. Despues de recibir su tftulo de 
meteorologfa por la University of Oklahoma en 2007, se unio 
a WPAC y rapidamente ascendio en la jerarquia, impresio- 
nando a los televidentes y a la gerencia de la empresa gracias 
a sus amplios conocimientos, buena expresion y conducta 
profesional y sin errores. 

Aunque era cristiana, Devereaux no acostumbraba "en- 
tregar biblias en el saion de noticias M , como el la decfa. La 
mayon'a de los empleados ni siquiera conocian las ideas re- 
ligiosas de Madison. 

Devereaux se sintio preocupada por los cambios anun- 
ciados en la programacion de WPAC, pero no dijo nada en 
ese momento. Un lunes, durante una reunion de prepro- 



duccion, se entero de que el jueves de esta semana, Sam 
Berkshow, reportero de la WPAC presentaria un segmento 
Ham ado w Bailando con la cconomiV, que hablaria sob re el 
exito que tenian los clubes nudistas locales, a pesar de la crisis 
economica. 

Devereaux pensaba que no era adecuado transmitir el 
segmento durante el noticiero de las 5 p.m., y solicito al pro- 
ductor y a Stone que reconsideraran el segmento o que, al 
menos, lo transmitieran en el horario de las 10 p.m. Cuando 
se rehusaron, pregunto si podia ausentarse el dia en que se 
transmit! era el segmento, y Stone se rehuso nuevamente. Era 
la "semana de balance" (cuando se calculan los indices de 
audiencia), Stone queria transmitir la historia ahora, y el con- 
trato de Devereaux no le permitia faltar durante la semana 
de balance. 

Cuando Devereaux no se presento a trabajar ese jueves, 
WPAC la despidio, argumentando que habia infringido su 
contra to. 

Por su parte, Devereaux reconocio: 14 No estoy enojada con 
la estacion, pero estoy preocupada por los cambios que han 
ocurrido". 



Preguntas 

1. ^Cree que alguna de las partes se comporto en forma 
poco etica en este caso? 

2. Si pensara igual que Devereaux, ^habna manejado la 
situacion de otra forma? ^ComoP 

3. Con base en el plan de los ocho pasos de Kotter para 
implementar el cambio, ^de que otra forma podn'a 
WPAC haber manejado su cambio plane ado? 



Fumtes: Basda en C. Edclhart, "Wcathcrman'i Stand Agaimt Story Costs Job", Catiforninn (16 dc mayo dc 
20l]),dcs£argada cl 7 dc julio dc 20 J 1, dc www.bakcrrficld.com/; y K. T. Phan, "ABC Affiliate Fires Chrntbn 
over Strip Club Segment", Fox News (10 dc mayo dc 20] 1), www.nation.faxncwa.com. 
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caso i Starbucks regresa a sus raices 



Es probable que este tan acostumbrado a ver las cafeterias 
Starbucks en todas partes, que no se haya enterado de que 
la compania paso de tener solamente 11 tiendas en 1987 a 
2,600 en el ano 2000. Este crecimiento tan rapido se debio a 
la capacidad de la empresa para crear una experiencia unica 
para los clientes que deseaban adquirir sus marcas distintivas 
de lattes y mokas donde sea que estuvieran. En el corazon de 
Starbucks tambien existi'a la cultura de tratar a cada ciiente 
como huesped valioso que debia sentirse comodamente re- 
lajado y captar el ambiente de !a tienda. No importaba si 
estaba en el sitio donde se fundo la compania en Seattle, 
Washington, o al otro lado de Estados LJnidos en Miami, 
Florida, usted sabia que esperar cuando entraba a una cafe- 
teria Starbucks. 

Sin embargo, esta cultura uniforme fue puesta real- 
mente a prueba ante su enorme expansion, y para 2006 el 
presidente y antiguo director general de Starbucks, Howard 
Schult2, sabia que algo habia salido mal y serialo: "cuando 
visite cientos de tiendas Starbucks en ciudades de todo el 
mundo, el comerciante emprendedor que hay en mi noto 
que faltaba algo intrinseco a la marca Starbucks: el aura, el 
espiritu. A las tiendas les faltaba un poco de alma". El desem- 
peno de Starbucks se habia vuelto deslucido, provocando la 
cancelacion de cientos de aperturas planeadas y el cierre de 
cientos de cafeterias. 

De esta manera, Schultz tomo la drastica medida de re- 
tomar el puesto de director ejecutivo y realizar un esfuerzo 
en toda la empresa por recuperar la cultura corporativa que 
tenia antes de su expansion. Las 7,000 cafeterias Starbucks 
cerraron una tarde para capacitar a 135,000 camareros. El 
control de calidad era una de las misiones principajes; a los 
camareros se les enseno a verter cada vaso de expresso como 
miel de una cuchara, para conservar el sabor. Este entasis en 
la calidad sobre la rapidez iba en contra de los principios de 
la production masiva, pero era justo lo que la compania nece- 
sitaba para asegurarse de recuperar su cultura. Las maquinas 



de expresso que oscurecian el panorama de los clientes fue- 
ron reemplazadas por maquinas de perfil mas bajo, que per- 
mitian que los camareros vieran a los clientes directamente 
mientras preparaban las bebidas. Y se desalento la "produc- 
tion en una li'nea de ensamble", como preparar varias bebi- 
das al mismo tiempo, a favor de elaborar con cierta lentitud 
cada bebida de cada ciiente. 

Schultz esta convencido de que su esfuerzo por recuperar 
su cultura original como la cafeteria del vecindario, y una cul- 
tura con el encanto del "romance del cafe" y que trate a cada 
ciiente como a un viejo amigo salvaron a la empresa. En la 
actualidad, Starbucks gana mas de $10,000 millones en utili- 
dades anuales y atjende a mas de 50 millones de clientes por 
semana en todo el mundo. 

Preguntas 

1. ^Cuales son los fac tores que tienen mayo res 
probabilidades de cambiar cuando una compania crece 
con gran rapidez, como le ocurrio a Starbucks? ^De que 
manera estos cam bios pueden amenazar a la cultura de 
una organization? 

2. <;Por que este tipo de proceso de cambio radical fue 
mas facil de realizar para Starbucks que para otras 
com pan fas? 

3. Gran parte del regreso a la cultura original ha sido 
adjudicado a Howard Schultz, quien actuo como 
defensor de una idea. Explique en que coinciden los 
esfuerzos de Schultz por cambiar la cultura de Starbucks 
con el analisis sobre el cambio cultural que se hizo en 
este capitulo. 

4. La iniciativa de cambio de Schultz podria ser exitosa en 
otra compania que valore la atencion personal izada y 
un servicio al ciiente de alto nivel, ^pero que diferencias 
deberia tener en una empresa que hiciera hincapie en 
la rapidez y en un servicio eficiente? 



Fuentes: B as ado cn H. Schultz, "How Starbucks Got Its Mojo Back", Newsweek (21 dc marzo de 2011), 
www.ncwswcek.com; A. Ignatius, "We Had to Own the Mistakes", Harvard Business Review (julio-agosto dc 
2010), pp. 1080 15; y R. Baker, "Starbucks Demonstrates Power of Brand", Marketing Week (28 dc abril dc 201 I), 
www .markctingwee k. c o . u L 



caso 2 El auge de los trabajos extremos 



Antes de que Barbara Agoglia dejara su puesto en American 
Express, pasaba 13 horas al dia trabajando y trasladandose. 
Tambien tenia que estar disponible por telefono celular las 
24 horas de los siete dias de la semana. La gota que derramo 
el vaso fue cuando no tuvo tiempo de esperar a su hijo en la 
parada del camion escolar. Carolyn Buck tambien tiene un 
trabajo extremo. Por lo general, trabaja mas de 60 horas a la 
semana para Ernst & Young y con frecuencia tiene que viajar 
a India y a China. 



Agoglia y Buck no estan solas, pues la mayoria de los adul- 
tos estadounidenses trabajan mas horas que nunca, pero des- 
taca un grupo en particular: aquellos con trabajos extremos, 
es decir, quienes pasan mas de la mi tad de su tiempo traba- 
jando y transportandose a su centro laboral. Segun un estu- 
dio reciente, mas de 1.7 millones de personas consideran sus 
trabajos demasmdo extremos. 

^Como se puede explicar este aumento en los trabajos ex- 
tremos? No esta muy claro, pero las sospechas habituales de 
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la globalization, la tecnologfa y la competitividad se mencio- 
nan mucho entre las razones. 

Por lo extremo so que son los trabajos de Agoglia y Buck, la 
situation de los otros empleados estadounidenses es sencilla. 
La mayoria de las encuestas indican que los trabajos extremos 
son peores en los pafses en desarrollo. Un estudio de 2006 a 
cargo de Harvard Business Review sob re los ge rentes de 33 
com pan fas globales revelo que, en comparacion con los esta- 
dounidenses, los gerentes en los pafses en desarrollo ten fan 
el doble de probabilidad de tener trabajos extremos. 

Para quienes tienen trabajos extremos, la vida personal 
suele ocupar un lugar secundario. Cuarenta y cuatro por 
ciento toma menosde 10 di'asde vacaciones por aho. Muchos 
individuos con trabajos extremos consideran que la sociedad 
esta siguiendo el patron de "el ganador toma todo", donde 
quienes estan dispuestos a trabajar mas se I leva ran las recom- 
pensas intnnsecas y extrfnsecas fuera de toda proportion. 

<;Por que la gente acepta trabajos extremos (o permite 
que aquellos que tienen se vuelvan extremos)? Un estudio de 
2006 sugiere que para hombres y mujeres la principal razon 
para trabajar largas y estresantes horas no es el saiario, si no 
la excitation provocada por realizar un trabajo estimulante 
o desafiante. Como senalo un gerente asiatico, "introducir a 
este negocio en mercados donde nadie ha hecho antes nada 
parecido es demasiado emocionante e importante. Hemos 
construido centrosde distribution que son vitaies para el cre- 
cimiento de China, pues contribuyen a! crecimiento genera] 
de nuestra economia". 

Aunque esto suena muy bien, la situation es mas compli- 
cada cuando se les pregunta a quienes tienen trabajos extre- 
mos sobre el costo que les implica. Sesenta y seis por ciento 
de los hombres y 77 por ciento de las mujeres indica que su 
trabajo interfiere con su posibiiidad de tener una familia. 
Entre los individuos que desempenan trabajos extremos y tie- 



nen hijos, 65 por ciento de los hombres y 33 por ciento de 
las mujeres a firm an que les impiden mantener una re lac ion 
con los hijos. Y 46 por ciento de los hombres y mujeres en 
empleos extremos senalan que estos les impiden tener una 
relation firme con su conyuge. Casi !a mitad de los miembros 
de cada grupo dice que esto interfiere con su vida sexual. "No 
puedo siquiera sonar con tener un novio", reconoce alguien 
que trabaja en exceso. Otra persona que labora demasiado, 
Chris Cicchinelli, estaba tan preocupada por no poder man- 
tenerse en contacto con su trabajo durante su luna de miel, 
que adquirio un telefono satelital, el cual no le sirvio, ya que 
tuvo que reducirsu viaje de 10 a cinco dfas. "Tenia de mas iada 
ansiedad", indico. 

£1 problema del trabajo excesivo se ha vuelto tan grave en 
Corea del Sur, que muchos empleadores estan obligando a 
los trabajadores a tomar tiempo libre y a permanecer fuera de 
los sistemas de computo durante los periodos de vacaciones. 
Los gerentes se quejan de que los trabajadores coreanos sean 
muy poco productivos durante sus horas laborales, en parte 
porque estan tan cansados que no logran tener un buen des- 
empeno. Una autoridad de la sociedad coreana opina que a 
los individuos les preocupa que, si no trabaja n targas jorna- 
das, sus empleadores los consideren prescindibles. 

Preguntas 

1. ^Piensa que alguna vez tendra un trabajo extremo? 
^Estaseguro? Explique su respuesta. 

2. yPor que cree que haya crecido el numero de trabajos 
extremos? 

3. ^Cree que las organ izaciones debenan estimular los 
trabajos extremos, combatirlos o dejarlo al criterio 
del empleado? 

4. <;Por que cree que la gente acepte un trabajo extremo? 



Furntes: Bsuado cn T. Wcrss, 'Haw Extreme Is Your Job?", Forbes (1 dc febrcro dc 2007) , p. I; S. A. Hewlett y 
C. B. Luce, "Extreme Jobs", Harvard Business Review (diciembre dc 2006), pp. 49-58; S. Armour, "Hi, I'm Joan, 
and I'm a Workaholic", ISA Today (23 dc mayo dc 2007) , pp. IB, 2B; y C. Oliver, "Workaholics Forced to Take 
Time Oft", Financial Times (5 dc juJio dc 20] I), www.ft.com. 
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Para cualquier problema complejo hay una solution sencilla, clara y equivocada. 

— H. L Mencken 



Hace algunos arios, un amigo mio estaba emocionado 
porque habia leido acerca de los hallazgos de un estu- 
dio de investigation que, a final de cuentas, respondio la 
pregunta de lo que se necesitaba para llegar a la cima de 
una gran corporation. Yo dudaba de que hubiera una res 
puesta sencilla a tal pregunta pero, como no queiia que 
perdiera su entusiasmo, le pedi que me dijera mas acerca 
de aquello que habia lei do. La respuesta, segiin mi amigo, 
era la participation en deportes unwerskarios. Sen a poco decir 
que yo estaba esceptico ante esa afirmacion, asi que le soli- 
cite que me diera mas detalles. 

£] estudio incluia a 1,700 altos ejecutivos exitosos de 
las 500 corporaciones estadounidenses mas grandes. Los 
invesdgadores descubrieron que la mitad de ellos habia 
partitipado en deportes universitarios. 1 Mi amigo, que es 
habil con la estadistica, me informo que, dado que menos 
de 2 por ciento de los estudiantes universitarios participa 
en deportes intercolegiales, ]la probabilidad de que este 
hallazgo se debiera a] azar era de menos de 1 en 10 mi- 
Dones! Concluyo su analisis indicandome que, con base 
en dicha investigation, yo deberia animar a mis alumnos 
de administration a ponerse en forma y a integrarse en 
alguno de los equipos deportivos colegiales. 

Mi amigo se sintio un poco desconcertado cuando le 
sugeri que era probable que esas conclusiones estuvieran 
equivocadas. Todos los ejecutivos eran hombres que asis- 
tieron a la universidad en las decadas de 1940 y 1950. <;Los 
resultados podrian aplicarse a las mujeres del siglo XX I? 
Los ejecudvos tampoco eran estudiantes comunes, pues 
la mayoria habia as is ti do a es cue las privadas de elite como 
Princeton y Amherst, donde una gran parte del estudian- 
tado participa en deportes intercolegiales. Yestos "adetas" 
no necesariamente jugaron futbol o basquetbol: muchos 
pracdcaron golf, ten is, beisbol, carreras a campo traviesa, 
remo, rugby y deportes similares. Ademas, es posible que 
los invesdgadores hayan confundido el senddo de la cau- 
salidad; es decir, tal vez los individuos con la motivation 
y las habilidades para llegar a la cima de una gran cor- 
poration se sienten atraidos por acdvidades competitivas, 
como los deportes universitarios. 

Mi amigo era culpable de uUlizar de manera equivo- 
cada los datos de la investigation. Desde luego, no esta 
solo. De manera condnua, todos nos vemos bombardea- 
dos con informes de experimentos que, por ejemplo, 
relacionan ciertas substantias con el cancer en ratones, y 



con encuestas que revelan cambios en las acdtudes hacia 
el sexo entre estudiantes universitarios. Muchos de esos 
estudios estan disenados de forma cuidadosa, y denen la 
precaution de serialar las implicationes y las limitationes 
de los resultados. Sin embargo, algunas invest igaciones es- 
tan mal disenadas, lo cual hace que sus conclusiones, en el 
mejor de los casos, resulten sospechosas y, en el peor, no 
tengan significado alguno. 

El proposito de este ape n dice no es tratar de hacer del 
lector un invesdgador, sino aumentar su contiencia como 
consumidor de las invesdgaciones sobre el comporta- 
miento. El conocimiento de los metodos de investigation 
le permitira apreciar con mayor integridad el cuidado con 
que se obtuvieron los datos que respaldan tan to la infor- 
mation como las conclusiones que se presentan en este 
libro. Asimismo, la comprension de los metodos de inves- 
tigation lo convertiran en un mejor evaluador de los estu- 
dios sobre el CO que encontrara en las re vistas cientificas 
yde negocios. Por cons iguiente, el reconocimiento de las 
invesdgaciones conductuales es importante porque l.son 
las bases de las teorias que se incluyen en este texto, y 
2. beneficiaran al lector en el future, cuando lea reportes 
de invesdgaciones e intente determinar su valor. 

Objetivos de la investigation 

La investigation se relaciona con la obtencion sis tern atica de 
information. Su proposito consLste en ayudarnos en la bus- 
queda de la verdad. Aunque nunca encontraremos la ver- 
dad absoluta — que, en nuestro caso, consistiria en saber 
con exactitud como se comportaria cualquier individuo 
o grupo en cualquier contexto organizational — , la inves- 
tigation con tin ua aporta a] cuerpo de conocimientos del 
CO al respaldar algunas teorias, contradecir otras y sugerir 
nuevas teorias que rem place n las que carecen de apoyo. 

Terminologia de la investigation 

Los investigadores denen su propio vocabulario para co- 
municarse entre si y con los demas. A continuacion se 
definen en forma breve algunos de los terminos mas po- 
pulares que el lector podria encontrar en los estudios de 
las ciencias de la conducta. 2 
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Variable 

Una variable cualquier car ac tens tica general que puede 
medirse y que cambia de amplitud, intensidad o ambas. 
Algunos ejemplos de variables del CO que se encuentran 
en este libro son satisfaction laboral, producuvidad de 
los trabajadores, estres laboral, capacidad, personalidad y 
norm as grupales. 

Hip6tesis 

Una posible explication de la relation entre dos o mas va- 
riables se denomina hipotesis. La afirrnation de mi amigo, 
acerca de que la participation en los deportes university 
rios conduce a un alto puesto ejecutivo en una com pan la 
grande, es un ejemplo de hipotesis. Hasta que no sea con 
firmada por investigation empirica, una hipotesis conti- 
nua siendo una explicacion posible. 

Variable dependiente 

Una variable dependiente es una respuesta que se ve afectada 
por una variable in dependiente. En terminos de la hipote- 
sis, es la variable que el investigador intenta explicar. Con 
respecto al ejemplo initial, la variable dependiente en la 
hipotesis de mi amigo es el exito de un ejecutivo. En la 
investigacion sobre el comportamiento organizational, las 
variables dependientes mas populares son la productive 
dad, el ausentismo, la rotation de personal, la satisfaccion 
laboral y el compromiso con la organization. 3 

Variable independiente 

Una variable independiente es la presunta causa de algun 
cambio en la variable dependiente. En la hipotesis de mi 
amigo, la variable independiente era la participation en 
deportes universitarios. Algunas variables independien- 
tes comunes que estudian los investigadores del CO son 
la inteligencia, la personalidad, la satisfaccion laboral, la 
experiencia, la motivation, los patron es de reforzamiento, 
el estilo de liderazgo, la asignation de recompensas, los 
metodos de selection y el diseiio de la organization. 

Quizas habni notado que dijimos que los investigado- 
res del CO a menudo utilizan la satisfaccion laboral como 
variable dependiente y como variable independiente. No 
se trata de un error. Solo refleja el hecho de que la desig- 
nation que se da a una variable depende de su ubicacion 
en la hipotesis. En la afirrnation "incrementos en la satis- 
faccion laboral conducen a una me nor rotation de perso- 
na]"*, la satisfaction laboral es una variable independiente. 
Sin embargo, en la as eve ration "incrementos en el salario 
conducen a una mayor satisfaccion laboraF, la satisfaction 
laboral es una variable dependiente. 

Variable moderadora 

Una variable moderadora reduce el efecto de la variable in- 
dependiente sobre la variable dependiente. Tambien se 
puede considerar como la variable de contingentia: Si X 
(variable independiente), entonces ocurrira Y (variable 
dependiente), pero unicamente con las condiciones Z (va- 
riable moderadora). Para traduciresto a un ejemplo de la 



vida real, podriamos decir que si aumentamos la cantidad 
de supervision directa en el area de trabajo (X), entonces 
habni un cambio en la prod uctivi dad de los trabajadores 
(Y), pero este efecto estara moderado por la complejidad 
de las tareas que se realizan (2). 

Causalidad 

Por definition, una hipotesis implica una relation; es de- 
cir, im plica una causa y un efecto supuestos. A esa direc- 
tion de causa y efecto se le llama causalidad Se supone 
que los cambios en la variable independiente generan los 
cambios en la variable dependiente. Sin embargo, en la 
investigacion conductual, es posible hacer suposiciones 
incorrectas de causalidad cuando se descubre que existen 
relaciones. Por ejemplo, los primeros cientfficos conduc- 
tuales encontraron una relacion entre la satisfaccion labo- 
ral y la prod uctivi dad de los trabajadores, y concluyeron 
que un trabajador feliz era un trabajador productive. In 
vestigaciones posteriores han respaldado dicha relacion, 
aunque no la direction causal. T evidencias sugieren 
de forma mas cor recta que altos niveles de product ividad 
conducen a la satisfaction, y no a la inversa. 

Goeficiente de correlation 

Un asunto es saber que hay una relation entre dos o mas 
variables, pero otro es conocer la fortaleza de esa relacion. 
El termino coeficiente de correlation sirve para indicar esa 
fuerza, y se expresa como un numero entre —1.00 (una 
correlation negativa perfecta) y +1.00 (una correlation 
positiva perfecta). 

Cuando dos variables cambian directamente entre 
si, la correlation se expresa como un numero positivo. 
Cuando varian de forma inversa — es decir, una aumenta 
mientras la otra disminuye — , la correlation se expresa 
como un numero negative. Si las dos variables cambian de 
forma independiente una de otra, se dice que la correla- 
tion entre ellas es cero. 

Por ejemplo, un investigador podria encuestar a un 
grupo de individuos para detenminar que tan satisfecho 
esta cada uno con su trabajo. Despues, utilizando los re 
portes de ausentismo de la compama, los investigadores 
podrian correlacionar las puntuaciones de satisfaccion 
laboral con los registros individuals de ausentismo, con 
la finalidad de determinar si los empleados que estan 
mas satisfechos con su puesto de trabajo tienen menos 
ausentismo, que quienes tienen menor satisfaccion labo- 
ral. Supongamos que los investigadores encontraron un 
coeficiente de correlation de +0.50 entre la satisfaccion 
y la asistencia. <;Se trata de una asociacion fuerte? Por 
desgracia, no existe un numero exacto que separe una 
relacion fuerte de una debil. Se necesitaria aplicar una 
prueba estadistica para determinar si se trata de una rela- 
cion significativa. 

Antes de continuar, es necesario aclarar algo: un co- 
eficiente de correlation tan solo mide la fortaleza de la 
asociacion entre dos variables. Un valor elevado no implica 
causalidad. Por ejemplo, desde hace mucho tiempo se ob- 
servo que el largo de la falda de las mujeres y los precios 
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del mercado de va lores tienen una correlation muy alta, 
pero se deberia tener cuidado en no inferir la exlstencia 
de una relation causal entre ambas variables. En este caso, 
la e leva da correlation es mas fortuita que predictiva. 

Teoria 

El ultimo termino que se introduce en esta section es la 
teoria, la cual describe un conjunto de conceptos o hipo- 
tesis interrelation ados de man era sistematica, que buscan 
explicar y predecir fenomenos. En el CO, con frecuencia 
las teorias se conocen como modelos; ambos tenminos se 
utilizan como sinonimos. 

En el CO hay un gran numero de teorias. Por ejemplo, 
existen algunas que describe n las motivaciones de las per- 
sonas, los estilos de liderazgo mas eficaces, la mejor ma 
nera de resolver los conflictos y la forma en que la gente 
adquiere el poder. En algunos casos, existen media do- 
cena o mas teorias dife rentes que in ten tan explicar y pre- 
decir cierto fenomeno. En tales casos, ^una es correcta y la 
otra es incorrecta? ]No! Suelen reflejar el funcionamiento 
de la ciencia, los investigadores prueban teorias previas, 
las modifican y, cuando es necesario, proponen modelos 
nuevos que podrian tener un mayor poder explicativo y 
predictive, lis diversas teorias que tratan de explicar fe- 
nomenos comunes tan solo reafirman que el CO es una 
disciplina activa, en crecimiento y evolution. 

Evaluation de la investigacion 

Como consumidor potencial de las investigaciones acerca 
del comportamiento, el lector deberia seguir el consejo 
de las advertencias para el comprador: ]tenga cuidado! Al 
evaluar cualquier estudio de investigacion, es necesario 
formular tres preguntas. 4 

lEs vdhdat <;E1 estudio realmente mide lo que afirma 
medir? En afios recientes las empresas han descartado va 
rias pruebas psicologicas, ya que se ha descubierto que no 
son mediciones validas sobre las capacidades que posee 
un candidate para realizar cierto trabajo de manera exi- 
tosa. No obstante, e] tema de la validez es relevante para 
todos los estudios de investigacion. Asf, cuando el lector 
encuentra un estudio que relaciona a los equipos de tra- 
bajo cohesivos con una mayor productividad, querra saber 
como se midio cada una de las variables y si realmente se 
midio aquello que se supoma que se debia medir. 

i& confiable? La confiabilidad se refiere a la consisten- 
cia de las mediciones. Si midiera a diario su estatura con 
una regla de madera, obtendria resultados muy confia- 
bles. Por otro lado, si lo hiciera con una cinta metrica elas- 
tica probable men te habria una gran disparidad entre las 
mediciones de la altura en diferentes dias. Desde luego, su 
estatura no cambiaria de un dia para otro; la variabilidad 
se debe a la escasa confiabilidad del instrument© de medi- 
cion. Asi, si una com pa ma solicitara a un grupo de traba- 
jadores que respondieran un cuestionario confiable sobre 
satisfaction laboral, y volviera a aplicarlo seis meses des- 
pues, se esperaria que los resultados fueran muy similares 



siempre y cuando durante ese tiempo no cambiara nada 
que pudiera afectar de manera relevante la satisfaction de 
los empleados. 

lEs genera lizabU? ^Los resultados de la investigacion 
pueden generalizarse a grupos de individuos distintos de 
quienes participaron en el estudio original? Se debe tener 
cuidado, por ejemplo, de las limitaciones que tendrian las 
investigaciones que utilizan a estudiantes universitarios. 
<;Los hallazgos de esta clase de estudios se pueden gene 
ralizar a empleados de tiempo complete en puestos de 
trabajo reales? De manera similar, <Jque tan generalizables 
a la poblacion laboral general son los resultados de un es- 
tudio que evaliia el estres laboral de 10 ingenieros, en una 
planta de energia nuclear en el poblado de Mahone Bay, 
Nueva Escocia? 

Diseno de la investigacion 

Hacer investigacion es cuestion de intercambios. La obten- 
cion de informacion util suele conllevar escasas posibilida- 
des de generalizacion. Cuanto mas busca el investigador 
controlar las variables confusas, menos realistas serin sus 
resultados. Niveles altos de precision, generalizacion y con- 
trol casi siempre se traducen en mayores costos. Cuando 
los investigadores deciden a quien estudiaran, donde ha 
ran la investigacion, que metodos utilizaran para reunir 
los datos y otros aspectos, deben hacer ciertas concesiones. 
Los buenos disenos de investigacion no son perfectos, pero 
reflejan de forma cuidadosa las preguntas que tratan de 
responder. Tenga estos hechos en mente mientras se revi- 
san las fortalezas y las debilidades de cinco disenos de in- 
vestigacion populares: los estudios de caso, las encuestas de 
campo, los experimentos de laboratorio, los experimentos 
de campo y las revisiones de conglomerados cuantitativos. 

Estudio de caso 

Listed lee la autobiografTa de Soichiro Honda, donde 
se describe su ninez en la pobreza, y sus decisiones para 
abrir un pequeno taller, ensamblar motocicletas y despues 
construir automoviles, y como esto dio lugar a la Crea- 
don de una de las corporaciones mas grandes y exitosas 
del mundo. O bien, se encuentra en una clase de admi- 
nistracion y el profesor distribuye un documento de 50 
paginas acerca de dos compamas: Wal-Mart y Kmart. El 
documento detalla las his to rias de ambas organ izaciones, 
describe sus estrategias corporativas, filosofia gerencial y 
planes de marketing, e incluye copias de sus ultimos ba- 
lances generales y estados financieros. El profesor indica 
a los estudiantes que lean el documento, que analicen los 
datos y determinen por que Wal-Mart ha sido mas exitosa 
que Kmart en los anos recientes. 

La autobiografTa de Soichiro Honda y los documentos 
sobre Wal-Mart y Kmart son estudios de caso. Al ser ex- 
traidos de la realidad, esta clase de estudios presentan un 
analisis profundo de algun aspecto; son descripciones ex- 
haustive, ricas en detalles sobre un individuo, un grupo o 
una organizacion. La principal fuente de informacion en 
los estudios de caso se obtiene a traves de la observacion, 
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en ocasiones con el apoyo de en tre vistas y una revision de 
registros y documentos. 

Los estudios de caso tienen desventajas, ya que son sus- 
ceptibles a ]os sesgos de perception y a las interpretaciones 
subjetivas del observador. El lector de un caso esta limitado 
a aquello que el observador escritor del caso elige Lncluir 
y excluir. Los casos tambien sacrifican la generalizacion en 
aras de la pro fundi dad de la informacion y la riqueza de 
los detalles. Como siempre es peligroso generalizar a par- 
tir de la muestra de un sujeto, es dificil aceptar o rechazar 
una hipotesis a partir de los estudios de caso. Por otro lado, 
se puede ignorar el a rial is is profundo que con frecuencia 
ofrecen los casos. Son una excelente herramienta para la 
investigacion exploratoria inicial, asi como para evaluar 
problem as de la vida real en las organizaciones. 

Encuesta de campo 

Se diseno un cuestionario extenso para evaluar el uso de 
las politicas sobre etica, las estructuras de etica formales, 
las actividades formal izadas como la capacitacion para la 
etica y la intervene ion de los ejecutivos en program as de 
etica, en tre corporaciones multimi Hon arias en do] ares. Se 
contactaron las oficinas de relaciones publicas o de co- 
municacion corporativa de las 500 empresas industrials 
y las 500 empresas de servicios de la revista Fortune, con 
la flnalidad de conseguir el nombre y la direccion del 
"funcionario mas responsable de los aspectos de etica y 
de conducta" de cada organization. El cuestionario, junto 
con una carta en la porta da que explicaba la naturaleza 
del estudio, se envio por correo a esos 1 ,000 funcionarios. 
Del total, 254 lo devolvieron contestado, lo cual significa 
una tasa de respuesta superior a 25 por ciento. Entre otras 
cuestiones, los resultados de la encuesta revelaron que 77 
por ciento ten fan codigos de etica formales, y que 54 por 
ciento habia designado a un funcionario de manera es- 
pecifica para manejar los asuntos de etica y de conducta. 5 

El estudio anterior ilustra una encuesta de campo co- 
mun. Se selecciono una muestra de sujetos (en este caso, 
1,000 funcionarios en las corporaciones publicas mas 
grandes de Estados Unidos) para que representaran a un 
grupo de estudio mas grande (las com pant as estadouni- 
denses de negocios multimillon arias). Luego, se encuesto 
a los participantes utilizando un cuestionario o una entre- 
vista para reunir datos sobre caracteristicas especfflcas (el 
contenido y la estructura de los program as y practical de 
etica) de interes para los investigadores. La estandariza- 
cion de los reactivos de respuesta permiten que los datos 
se cuantiflquen, analicen y resuman con facilidad, y que 
los investigadores hagan inferencias a partir de la muestra 
representative tomada de la poblacion mas grande. 

La encuesta de campo es una forma economica de rea- 
lizar investigacion. Es menos costoso obtener una muestra 
de una poblacion, que obtener datos de cada uno de sus 
miembros. (Por ejemplo, hay mas de 5,000 empresas de 
negocios estadounidenses que venden mas de 1,000 millo- 
nes de do la res y, dado que algunas de ellas son privadas y 
no revelan datos financieros al publico, no estan incluidas 
en la lista de la revista Fortune). Asimismo, como ilustra el 
estudio sobre la etica, las encuestas de campo constituyen 



una forma eflciente de estudiar que sienten las personas 
acerca de determinados aspectos o como describen su 
conducta. Luego, esos datos se cuantifican con facilidad. 

Sin embargo, las encuestas de campo tienen varias des- 
ventajas potenciales. En primer lugar, los cuestionarios que 
se envian por correo pocas veces obtienen 100 por ciento 
de respuestas. Las bajas tasas de respuesta ponen en duda 
si las conclusiones basadas en los datos de quienes las res 
pondieron podrian generalizarse a quienes no lo hicieron. 
En segundo lugar, este formato es util para conocer las ac- 
titudes y las percepciones de los individuos, mas que sus 
comportamientos. En tercer lugar, las respuestas podrian 
verse afectadas por lo que es socialmente deseable, es decir, 
que las personas digan lo que creen que los investigadores 
quieren escuchar. En cuarto lugar, como las encuestas de 
campo estan disenadas para temas especificos, son un me- 
dio relativamente inadecuado para obtener informacion 
profunda. Por ultimo, la calidad de las general izaciones 
depende considerablemente de la poblacion elegida. Por 
ejemplo, las respuestas proporcionadas por ejecutivos de 
las empresas Fortune 500 no dicen nada sobre las com pa 
nias pequenas, medianas o sin fines de lucro. En resumen, 
incluso una encuesta de campo bien disc nada sacrifica la 
profundidad de la informacion, en favor de la eficiencia 
economica y la posibilidad de generalizacion. 

Experimento de laboratorio 

El siguiente estudio es un ejemplo clasico del experimento 
de laboratorio. Un investigador, Stanley Milgram, se pre 
gunto que tan lejos llegarian los individuos al obedecer 
ordenes. Si se les asignara el papel de profesor en un expe- 
rimento de aprendizaje, y un experimentador les solicitara 
que aplicaran una descarga electrica a un aprendiz cada vez 
que este cometiera un error, <;1os sujetos seguirian las orde- 
nes del experimentador? <;Su disposicion a obedecer se re- 
duciria al incrementar la intensidad de la descarga electric a? 

Para probar estas hipotesis, Milgram contrato a un 
grupo de sujetos, a quienes se les hizo creer que el expe- 
rimento se realizaba para investigar los efectos de] castigo 
sobre la memoria. Su trabajo consistfa en actuar como 
profesores y aplicar un castigo cada vez que el aprendiz 
cometiera un error en la prueba de aprendizaje. 

El castigo se aplicaba mediante una descarga electrica. 
El sujeto se sentaba frente a un generador con 30 niveles 
de descarga, los cuales comenzaban en cero y aumenta- 
ban en 15 voltios hasta llegar a 450 voltios. Las etiquetas 
de los controles iban desde "descarga ligera" a los 15 vol- 
tios, hasta "peligro: descarga severa" a los 450 voltios. Para 
lograr un mayor realismo en el experimento, los sujetos 
recibian una descarga de muestra de 45 voltios y veian 
como el aprendiz (un hombre agradable y educado de 
unos 50 anos de edad) era atado a una "silla electrica" en 
una habitacion adyacente. Desde luego, el aprendiz era 
un actor, y las descargas electricas eran falsas, pero los su- 
jetos no lo sabian. 

Una vez sen tad o frente al generador de descargas, se 
le decia al sujeto que comenzara con el nivel mas bajo y 
aumentara la intensidad al nivel siguiente cada vez que el 
alumno cometiera un error o no respondiera. 
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Cuando la prueba comenzaba, la intensidad de la des- 
carga electrica aumentaba rapidamente debido a que el 
aprendiz cometfa muchos errores. El sujeto recibia retroa- 
limentacion verba] del aprendiz: a los 75 voltios, el apren- 
diz empezaba a gemir y a quejarse; a los 150 voltios exigia 
que terminara el experimento; a los 180 voltios gritaba que 
ya. no podia soportar el dolor, y a los 300 voltios insistia en 
que se le dejara ir, bablaba sobre sus problem as de cora- 
zon, gritaba y, luego, dejaba de responder a las preguntas. 

La mayona de los sujetos protestaba y, temerosos de 
ma tar al aprendiz debido a que el a urn en to en la corriente 
pudiera causar un ataque cardiaco, insistian en no poder 
seguir haciendo el trabajo. Ante cualquier duda o pro testa 
expresada por el sujeto, al experimentador respondia: "No 
tiene opcion, jdebe continuar! Su trabajo consiste en cas 
tigar los errores del aprendiz". Desde luego, los sujetos si 
tenian una opcion; solamente tenian que levantarse y salir. 

La mayona de los sujetos mostraron su desacuerdo, 
pero esto no es un sinonimo de desobediencia. Sesenta y 
dos por ciento de los sujetos aumentaron el nivel de la des- 
carga hasta llegar al maximo de 450 voltios. La descarga 
promedio aplicada por el 38 por ciento restante fue de 
casi 370 voltios. 6 

En un experimento de laboratorio como el que realizo 
Milgram, el investigador crea un ambiente artificial y, des- 
pues, manipula una variable independiente en condicio- 
nes controladas. Por ultimo, dado que el res to de las cosas 
se mantienen sin cambio, el investigador puede concluir 
que cualquier cambio en la variable dependiente se debe 
a la manipulation o al cambio impuesto a la variable inde- 
pendiente. Observe que, debido a las condiciones contro- 
ladas, el investigador puede inferir que existe causalidad 
entre las variables independiente y dependiente. 

El experimento de laboratorio sacrifica el realismo y 
la posibilidad de generalizacion, en aras de la precision 
y el control. Este metodo permite un alto grado de con- 
trol sobre las variables, asi como su medicion precisa. Sin 
embargo, a menudo es diflcil generalizar los resultados de 
los estudios de laboratorio al mundo laboral real. Esto se 
debe a que un laboratorio artificial pocas veces imita las 
complejidades y las sutilezas de las organ izaciones reales. 
Ademas, muchos experimentos de laboratorio incluyen 
fenomenos que no se pueden reproducir o aplicar a situa- 
ciones reales. 

Experimento de campo 

A continuation se describe el ejemplo de un experimento 
de campo. La gerencia de una compania grande esta in- 
teresada en determinar la influencia que tendria una se- 
mana laboral de cuatro dias sobre el ausentismo de los 
trabajadores. Para ser mas especfficos, la gerencia quiere 
saber si los individuos, al trabajar durante cuatro dias de 
10 horas, tendnan menores tasas de ausentismo, que em 
pleados similares que laboraran en el horario traditional 
de cinco dias por semana de ocho horas diarias. Puesto 
que la compania es grande, cuenta con varias plantas de 
manufacture que emplean trabajadores basicamente simi- 
lares. Se eligen dos plantas para el experimento, ambas 



localizadas en la principal area de Cleveland. Es evidente 
que no seria adecuado comparar dos plantas de tamano si- 
milar, si una se encuentra en la zona rural de Mississippi y 
la otra en la zona urbana de Copenhague, ya que factores 
como la cultura nacional, el transporte y el clima podrian 
explicar cualquier diferencia, en lugar de los cambios en 
el numero de dias trabajados por semana. 

El experimento se puso en practica en una planta, y 
los individuos empezaron a trabajar cuatro dias por se- 
mana. En la otra planta, que se convirtio en el grupo de 
control, no se efectuaron cambios en la semana laboral 
de cinco dias. Durante 18 meses se registraron los datos 
sobre las ausencias de los trabajadores en ambas plantas. 
Este extenso periodo de tiempo reduciria la posibilidad 
de que cualquier resultado se viera afectado por la nove- 
dad de los cambios implementados en la planta experi- 
mental. Dieciocho meses despues, la gerencia encontro 
que el ausentismo habia disminuido 40 por ciento en la 
planta experimental, y tan solo 6 por ciento en la planta 
de control. Debido al diseno de este estudio, la gerencia 
crefa que la gran reduction de las ausencias en la planta 
experimental se debfa a la introduction de la semana la- 
boral comprimida. 

El experimento de campo es similar al experimento de 
laboratorio, excepto que se realiza en un escenario real. 
El ambiente natural es mas realista que el ambiente de 
laboratorio, lo cual increments la validez pero reduce el 
control. Asimismo, a menos que se utilicen grupos de con- 
trol, podria haber una perdida de control en caso de que 
intervengan fuerzas extranas (por ejemplo, una huelga 
de trabajadores, un despido masivo o una restructuracion 
corporativa), Quizas el mayor problem a de los estudios de 
campo se relacione con los sesgos de selection organiza- 
cional. No todas las organ izaciones perm hen el ingreso a 
investigadores extemos para que estudien a sus trabaja- 
dores y sus ope ratio nes. Esto ocurre especialmente en las 
organ izaciones que enfrentan problemas serios. Por tan to, 
dado que la mayoria de los estudios publicados sobre el 
CO son realizados por investigadores externos, es proba- 
ble que exista un sesgo de seleccion hacia la publication 
de estudios realizados casi de forma exclusiva en compa- 
nies exitosas y bien administradas. 

En general, se concluye que, de los cuatro disenos de 
investigation que se han descrito hasta el momento, el 
experimento de campo suele proporcionar los hallazgos 
con mayor validez y posibilidad de generalizacion y, con 
exception de su costo elevado, es el que sacrifica menos 
aspectos, 7 

Revisiones de conglomerados 
cuantitativos 

<jCual es el efecto general de la modification del compor- 
tamiento organizacional (mod CO) sobre el desempeno? 
Existen varios experimentos de campo que han intentado 
responder tal pregunta. Por desgracia, los efectos tan va- 
riados de estos estudios dificultan su generalizacion. 

Para tratar de reconciliar esos hallazgos tan diversos, 
dos investigadores revisaron todos los estudios empiricos 
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que pudieron encontrar acerca de los efectos de la mod 
CO sobre el desempeno laboral durante un periodo de 
20 anos. 8 Despues de de s carta r in formes que ten fan infor- 
mation inadecuada, que no contaban con datos cuantita- 
tivos o que no cubrian to das las condiciones relacionadas 
con los principios de la modification conductual, los in 
vestigadores redujeron su conjunto a 19 estudios que in- 
cluian datos sobre 2,818 individuos. Usando una tecnica 
de conglomerados llamada metanalisis, los investigadores 
lograron sintetizar los estudios de manera cuantitativa y 
concluyeron que el desempeno del individuo promedio 
aumentaba del percentil 50 al percentil 67 despues de una 
intervention de mod CO. 

La revision sobre la mod CO y el desempeno laboral 
de estos investigadores ilustra el uso del metanalisis, una 
forma cuantitativa de revision de la literatura que permite 
buscar hallazgos validos a parti r de un conjunto exhaus- 
tive de estudios individuals para, luego, aplicarles una 
formula y determinar si generan resultados similares de 
manera consistente. g Si los resultados demuestran ser con- 
sistentes, los investigadores pueden concluir con mayor 
confianza que la validez es generalizable. El metanalisis es 
un medio para superar las posibles interpretaciones im- 
precisas de revisiones cualitativas, asi como para sintetizar 
las variaciones en los estudios cuantitativos. Asimismo, la 
tecnica permite que los investigadores identifiquen varia- 
bles moderadoras potentiates entre unavailable indepen- 
diente y una dependiente. 

En los liltimos 25 anos, este me to do de investigacion se 
ha vuelto muy popular. <; Por que? Al parecer porque ofrece 
un medio mas objetivo para hacer las traditionales revisio- 
nes de la literatura. Aunque el uso del metanalisis requiere 
que los investigadores hagan varios juicios de valor, que po- 
drian introducir una gran subjetividad en el proceso, no 
hay duda de que en la actualidad dichas revisiones se utili- 
zer] ampliamente en la literatura acerca del CO. 

La etica en la investigacion 

Los investigadores no siempre actuan con tacto u hones- 
tidad con los sujetos cuando realizan sus estudios. Por 
ejemplo, los participantes podrian considerar vergonzosas 
a 1 gun as preguntas de la encuesta de campo, o como una 
invasion de su privacidad. Se sabe tambien que los inves- 
tigadores en los estudios de laboratorio no indican a los 
participantes el verdadero proposito de su experimento 
"porque consideran que el engano es necesario para obte- 
ner respuestas honestas". 10 

Los "experimentos de aprendizaje* realizados por 
Stanley Milgram, que se efectuaron hace mas de SO anos, 
han sido muy criticados por los psico logos desde el pun to 
de vista etico. El mintio a los sujetos, pues les dijo que su 
estudio era para investigar el aprendizaje cuando, en rea- 
lidad, se referia a la obediencia. La maquina de descargas 
electricas era falsa. Incluso el "aprendiz" era un complice 
que Milgram habia entrenado para que actuara como si 
lo lastimaran y sintiera dolor. Sin embargo, las faltas eri- 
cas continuaron. Por ejemplo, en 2001, un profesor de 



comportamiento organizacional en Columbia University 
envio una carta con el membrete de la universidad a 240 
restaurantes de la ciudad de Nueva York, donde afirmaba 
que habia comido en ese es tabled mien to con su esposa 
para celebrar su aniversario de bodas, que se habia intoxi- 
cado y que habia pasado toda la noche vomitando en el 
bano. 11 La carta terminaba asi: "Aunque no tengo inten- 
ciones de levantar una denuntia ante el Better Business 
Bureau o el Departamento de Salud, espero que entienda 
lo que pase, de modo que responda en concordancia. Es- 
pero su respuesta". La carta fictitia formaba parte de un 
estudio del profesor para determinar como respondian los 
restaurantes ante las quejas. Sin embargo, genero un caos 
culinario entre muchos de los propietarios, gerentes y co- 
cineros de los restaurantes, quienes revisaron los menus y 
las remesas de insumos agricolas, en busqueda de posible 
comida descompuesta, y cuestionaron a los trabajadores 
de la cocina sobre posibles iallas. La carta de disculpas en- 
viada posteriormente por parte de la universidad por "un 
enorme error dejuitio por parte de un nuevo miembro 
del profesorado" no redujo mucho las molestias que causo 
a los individuos afectados. 

Asociaciones profesionales, como la American Psycho- 
logical Association, la American Sociological Association y 
la Academy of Management han publicado directrices for- 
males para la realization de investigaciones. Sin embargo, 
el debate etico continua. De un lado estan quienes argu- 
mentan que los controles eticos estrictos pueden socavar 
la validez cientifica de un experimento e invalidar las in- 
vestigaciones futuras. El engano, por ejemplo, a menudo 
es necesario paraevitar la contamination de los resultados. 
Asimismo, quienes estan a favor de reducir los controles 
eticos senalan que muy pocos sujetos han sido danados sig- 
niflcativamente por experimentos que utilizan el engano. 
Incluso en el experimento con tanta manipulation de 
Milgram, unicamente 1 .3 por tiento de los sujetos reporto 
sentimientos negatives acerca de su experiencia. Quienes 
estan del otro lado del debate se enfocan en los derechos 
de los participantes. Quienes estan a favor de que existan 
controles eticos estrictos argumentan que ningun procedi- 
miento deberia causa r malestar emocional o fisico alguno 
a los sujetos y que, como profesionales, los investigadores 
estan obligados a ser com pie tarn en te honestos con sus su- 
jetos y a proteger su privacidad a cualquier costo. 



Resumen 

El campo del comportamiento organizacional esta com 
puesto por un gran numero de teorias basadas en investiga- 
ciones. Cuando los estudios de investigation se acumulan e 
integran, se convierten en teorias, las cuales son apoyadas 
yseguidas porotros estudios disenados para validarlas. Por 
tanto, los conceptos que constituyen el CO tan solo son tan 
validos como la investigation que los respalda. 

Los temas y los conceptos de este libro se derivan, 
en su mayoria, de investigaciones. Representan el re 
sultado de la recopilation sistematica de information y 
no unicamente de corazonadas, intuition u opiniones. 
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Desde luego, esto no signifies que tengamos todas las 
respuestas para el CO, ya que muchas de ellas requieren 
evidencia adicional que las corroboren. La posibilidad 
de generalization esta limitada por los metodos de in 
vestigacion que se utilicen. Sin embargo, se produce y 
publica informacion nueva a un ritmo acelerado. Para 
seguir actualizado, se invita a] lector a que revise cons- 
tantemente las investigaciones mas recientes sobre el 
comportamiento organizational. Para consultar mas tra- 
bajos academicos se debe recurrir a revistas cientificas 
co mo Academy of Management Journal, Academy of Manage- 
ment Review, Administrative Science Quarterly, Human Rela- 
tions, Journal of Applied Psychology , Journal of Management, 
Journal of Organizational Behavior y Leadership Quarterly. 
J^ra conocer interpretaciones mas practices de los des- 
cubrimientos cientificos acerca del CO, se recomienda 
leer Academy of Management Executive, California Manage- 
ment Review, Harvard Business Review, Organizational Dyna- 
mics y Sloan Management Review. 
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Casos extensos 



Manejo de la motivacion en una situacion 
U economic a dificil 



Objetivos de aprendizaje 

En este ca.sc, usted tendra la oportunidad de evaluar un 
program a motivacion a] disenado para dar nueva energia 
a la fuerza laboral de una compariia que enfrenta proble- 
mas. Al actuar en n ombre del consejo de admin is tracion 
de la compania, evaluara su estrategia actual con bast en 
datos de encuesta. Ademas, asesorara a los miembros del 
consejo para mejorar la eficacia de este programa, segiln 
lo que baya aprendido sobre el establecimiento de metas y 
la motivacion en las organ izaciones. 

Temas principales 

■ Naturaleza cambiante del trabajo 

• Diversidad y edad 

• Establecimiento de metas 

• Res true turacion de la organizacion 

• Justicia organ izacional 

La situacion 

Las farmacias Morgan-Moe estan en problemas. Al seruna 
importante compania regional en el sector de las ventas al 
detalle, la organizacion cuenta con cientos de tiendas en 
las zonas altas del medio oeste. Por desgracia, una crisis 
importante en la economia manufacturer de la region 
puso a la gerencia en una situacion economica dificil. Las 
utilidades se ban estado reduciendo de manera consis- 
tente, Los clientes gastan menos y las tiendas ban tenido 
que enfocarse en vender a rticulos con muy escaso margen 
de ganancia, como leche y medicamentos genericos, en 
vez de articulos costosos que se compran por impulso y 
que soli an vender habitualmente. La compania tuvo que 
cerrar muchos locales y cancelar sus planes de expansion 
por primera vez desde su fundacion. 

Dado que se trata de una situacion sin precedentes 
para la empresa, Jim Claussen, vicepresidente de relacio- 
nes bumanas, esta tratando de decidir como enfrentar el 
problema con los trabajadores. Ha visto crecer el resenti- 
miento de los empleados con forme empeora la suerte de 
la compania; la inseguridad que sienten sobre su puesto 



de trabajo ha modificado su actitud. El recorte de perso- 
nal era una noticia importante, y a los empleados no les 
gusto lo que escuchaban. 

Los boletines de los medios de comunicacion sobre 
el cierre de tiendas Morgan-Moe se han centrado en la 
falta de comunicacion o en notificaciones anticipadas por 
parte de las oficinas corporativas de la organizacion, asi 
como en la falta de pagos por indemnizacion para los tra- 
bajadores despedidos. Ante la falta de in form ac ion oficial, 
los rumores y los chismes se ban difundido como el fuego 
entre los empleados restantes. Los blogs con expresiones 
de enojo como IHateMorganMoe.blogspot.com, desarro- 
llados por trabajadores despedidos, han empeorado aun 
mas el estado de animo y la imagen de relaciones publicas. 

Morgan-Moe tambien esta cambiando en otros aspec- 
tos. La edad promedio de su fuerza laboral esta aumen- 
tando con rapidez, y dos facto res han contribuido con este 
cambio. En primer lugar, la oferta de personal joven capa- 
citado ha disminuido porque muchas familias se han trasla- 
dado al sur para encontrar trabajo. En segundo lugar, se ha 
animado de manera activa a las tiendas para que contra ten 
a trabajadores mayo res, como individuos jubilados que bus- 
can un ingreso adicional. Los ge rentes son muy sensibles 
ante estos trabajadores mayo res, ya que son mucho mas ma- 
duros, faltan menos al trabajo yya no tienen hijos de quien 
responsabilizarse. Ademas, a menudo estan mas calificados 
que los trabajadores jovenes porque denen mas experien- 
cia, en ocasiones en los niveles ejecutivo o gerencial. 

Estos trabajadores mayores han sido muy valiosos para 
la compania en epocas de crisis, aunque denen altas proba- 
bilidades de irse si las cosas empeoran. Si los trabajadores 
mayores empiezan a abandonar la compania, lie van dose 
consign su experiencia adquirida en tanto dempo, es muy 
probable que Morgan-Moe se acerque mas a la bancarrota. 

El sistema 

Qaussen no estaba muy seguro de como deberia respon- 
der ante los sendmientos de desesperanza y temor de los 
trabajadores, hasta que un amigo le regajo un libro 11a- 
mado Elhombreen busca de senttdo, escrito por el psicologo 
Victor Frankl, quien logro sobrevivir a los campos de con- 
centracion en Auschwitz. Frank] descubrio que los seres 
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humanos que tienen un proposito claro y una razon para 
\ivir tienen mas probabilidades de sobrevivir ante un su- 
frimiento casi inenarrable. Algo acerca de ese libra, y su 
consejo de encontrar significado y direccion para triun- 
far sobre la adversidad, realmente sacudio a Claussen, y 
pen so que podria aplicar sus ensenanzas a la fuerza la- 
bo ral de la organizacion. Propuso al comite ejecutivo de 
la empresa la idea de una gerencia con una nueva direc- 
cion, y aquel accedio de mala gana a poner a prueba sus 
sugerencias. 

Durante los ultimos seis meses, todas las tiendas de la 
compania han utilizado un sistema de admin is tracion del 
desempeno que, en palabras de Claussen, "ha logrado que 
el personal apoye la idea de trabajar para ver algunos re- 
sultados reales en sus tiendas. Se trata de que noten que 
su trabajo sirve para un proposito mayor. Lei que algunas 
companias han compartido con los trabajadores in form a- 
cion sobre el desempeno de las tiendas, con la finalidad 
de lograr que entiendan cual es el verdadero significado 
de su trabajo y que participen para hacer cambios, y pense 
que era algo que tambien podnamos hacer". 

A] equipo de RH se le ocurrieron cinco acciones para 
el sistema de admin is tracion. La corporacion permitio a 
los gerentes elegir la opcion que pensaran que funciona- 
ria mejor con sus subaltemos, para que no sintieran que 
se les estaba obligando a experimentar un cambio dema- 
siado rapido. £1 programa I consiste en excluir la nueva 
idea, seguir como antes y brindar a los trabajadores poca 
o ninguna informacion u oportunidades de participacion. 
£1 programa II registra el ausentismo de los empleados 
y los permisos por enfermedad, y comparte esa informa- 
cion con cada uno de ellos, din doles retroalimentacion 
sobre los factores que pueden controlar. La gerencia no 
hace mas que esto. El programa III registra tan to las ventas 
como las tasas de reposicion del inventario en los diferen- 
tes turnos. Igual que en el programa II, la informacion se 
comparte con los trabajadores, pero sin proporcionarles 
retroalimentacion sobre su ausentismo y permisos por en- 
fermedad. El programa IV, que es el mas amplio, registra 
la misma informacion que los programas II y III. Los ge- 
rentes infonman en sesiones semanales de lluvia de ideas, 
durante las cuales los empleados tratan de determinar que 
es lo que podnan mejorar en el futuro y hacen sugerencias 
para mejorar el desempeno de las tiendas. El programa V 
utiliza la lluvia de ideas, pero no les brinda a los trabaja- 
dores informacion sobre su comportamiento ni sobre las 
utilidades de la compania. 

Desde que se implemento el sistema, Claussen ha 
hablado con varios gerentes acerca de lo que los motivo 
a considerar el programa que eligieron. Artie Washing- 
ton, que selecciono el programa IV, senalo lo siguiente: 
"Quiero que mis trabajadores conozcan la forma de 
mantener el buen funcionamiento de las tiendas. Todos 
estan preocupados por conservar su trabajo en esta si- 
tuacion economica. Informarles lo que esta ocurriendo 
y darles opciones para cambiar las cosas los mantiene 
involucrados". 

Betty Alvarez no esta de acuerdo. Ella eligio el pro- 
grama I. "Prefiero que mis empleados hagan su trabajo, en 
lugar de que asistan a reuniones sobre como hacerlo. Para 



eso esta la gerencia". Michael Ostremski, otro partidario 
del programa I, anadio: "No es malo que los trabajadores 
tengan un poco de incertidumbre. Si creen que estan a 
salvo, se esforzaran menos. Si creen que estamos en mu 
chos problemas, se rendiran". 

Cal Martins tambien cuestiona la necesidad de brindar 
informacion a todo el equipo, pero eligio el programa II. 
Un individuo deberia conocer su posicion con respecto 
al trabajo, pero no necesita conocer la situacion de todos 
los demas; esto crea una tension innecesaria". 

Su opinion es similar a la razon por la que Cindy Ang 
eligio el programa V. "Cuando llevamos a cabo nuestras 
reuniones de lluvia de ideas, conozco que es lo que ellos 
[los trabajadores] consideran que nos presiona mas, y 
no lo que indica una hoja de calculo, que me da mas in- 
formacion sobre lo que sucede en mi tienda. I -a* cifras 
cuentan, desde luego, pero no te dicen todo. Tambien 
me preocupaba un poco que los trabajadores se sintieran 
un poco contrariados al saber que no logramos un buen 
desempeno''. 

Resultados a la fecha 

Qaussen esta convencido de que el procedimiento mas 
sofisticado (el programa IV) es el mas eficaz, pero nin- 
guna de los miembros del comite ejecutivo se convencera 
por lo que diga. Aunque apoyaron la prueba de la apli- 
cacion del sistema debido a que parece tener un costo 
relativamente bajo, el comite quiere ver resultados. La 
directora general, Jean Masterson, pidio un informe de- 
tallado del desempeno de todas las tiendas durante los 
ultimos cuatro anos; esta especialmente interesada en ver 
como el nuevo programa ha influido en las ventas y las 
tasas de rotacion. 

La compania ha estado reuniendo datos en hojas de 
calculo sobre las ventas y las tasas de rotacion, y se preparo 
el siguiente informe, donde tambien se estima el costo 
monetario del tiempo que invirtio el personal con cada 
me todo. Dichos costos se basan en el numero de horas 
que los empleados se dedicaron a trabajar en el programa, 
multiplicadas por su tasa salarial. Se obtuvieron estimados 
de la rotacion, y el tiempo invertido por el personal y las 
utilidades por cada tienda. Los datos sobre las utilidades 
y la rotacion incluyen las medias y las desviaciones estan 
dar de los diferentes locales; las utilidades son el resultado 
neto de los costos mensuales por tiempo. La informacion 
sobre la rotacion se re fie re al porcentaje de trabajadores 
que renunciaron o que fueron despedidos en un mes. 

Para saber si habna algun patron con respecto a los 
programas seleccionados por los gerentes, la compania 
calculo las relaciones entre la seleccion del programa y di- 
versos atributos de las tiendas. El programa I hie elegido 
con mas frecuencia para las tiendas mas antiguas y aque- 
11 as ubicadas en las zonas con mayo res problemas econo- 
micos. Los programas II y III se eligieron mas a menudo 
para tiendas de areas urbanas y con el personal con la me- 
noredad promedio. Los programas IV y Vse aplicaron en 
tiendas de zonas rurales y, sobre todo, con el personal con 
b mayor edad promedio. 
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Program a I 
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27 


Media = 23% 
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Comunicacion sobre las ventas 
y el inventario 


35 


Media = 37% 
DS=20% 


Media = $11 ,000 
DS = $2,700 ' 
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Program a IV 


Comunicacion sobre 
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67 


Media = 17% 
DS=20% 


Media = $13,000 
DS = $3,400 


$3,420 


Program a V 


Lluvia de ideas sin compartir 
informacion 


87 


Media =21% 
DS = 12% 


Media = $14,000 
DS = $2,400 


$2,750 



Su tarea 

Su tarea consiste en elaborar un informe para el comite 
ejecutivo de la compania, acerca de la efkacia de tales 
programas. Asegurese de que siga el formato de un do- 
cumento profesional de negocios. Es probable que su 
audiencia no conozca necesariamente los principios orga- 
nizacionales que esta describiendo, por lo que tiene que 
asegurarse de dar explicaciones detalladas que cualquiera 
en un negocio real logre en tender. 

Cuando lo redacte, asegurese de abarcar los siguientes 
aspectos: 

1. Con side re los cinco sis tern as gerenciales como las va- 
riables de un experiments Identifique las variables 
independientes y dependientes, y explique la re lac ion 
que hay entre ellas, 

2. Con base en el analisis del libro sobre las variables 
independientes y dependientes, <|hay algo mas que le 
gustarfa medircomo resultado? 

3. Revise los datos y decida cual de los metodos de geren- 
cia parece ser el mas eficaz para generar utilidades y 
reducir la rotacion. Explique por que. ^Cuales meto- 
dos parecen ser los menos eficaces y por que? 

4. {Le preocupa algo acerca de los datos? 

a) ;La comparacion del numero de tiendas que uti 
liza cada metodo afecto sus conclusiones? 

b) <:E] hecho de que los gerentes elijan el programa 
especifico (incluyendo el programa I, que conserva 



la situation previa) afecta las inferencias que puede 
hacer sobre el exito del programa? 
c) ^Cuales senan las ventajas de asignar aleatoria- 
mente las diferentes condiciones a las tiendas, en 
vez de utilizar este proceso de autoseleccion? 

5. ^De que man era la naturaleza cambiante de la fuerza 
laboral y la situation economica, descritas en el libro y 
en el caso, influyen en sus conclusiones sobre la forma 
de administrar a los empleados de las tiendas? ^La 
participation de una fuerza laboral mas experimen- 
tada ayuda o perjudica estos programas? <;Por que los 
programas funcionarian de man era muy dife rente en 
una economia que no estuviera tan dan a da? 

6. Qaussen en esencia diseno tan solo el programa, con 
investigation muy escasa sobre el establecimiento de 
metas y la motivation. Con base en el libro de texto, 
<;hizo un buen trabajo? ^Que partes del programa pa- 
recen coincidir con las evidencias cientificas acerca 
del establecimiento de las metas? ^Que partes cam- 
biaria para incrementar aun mas la motivacion de los 
empleados? 

7. Describa los sentimientos que los trabajadores podrian 
experimentar con la aplicacion de tales sis tern as, que 
ayudanan u obstaculizarian el exito del programa. 
<jQue consejo dan a a los gerentes sobre la implemen- 
tation de los programas, de modo que se ajusten a los 
principios de la justicia organizational descritos en el 
libro? 
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Correccion de puestos de trabajo insatisfactorios 



Objetivos de aprendizaje 

Con frecuencia las companias dividen el trabajo para au- 
mentar la eficiencia, aunque la especial izacion suele traer 
consecuencias negativas. DrainFlow es una empresa que 
durante muchos arios ha utilizado la especial izacion de 
manera eficaz para reducir sus costos en comparacion con 
los costos de sus competidores; no obstante, el creciente 
numero de quejas de los clientes sugiere que su posicion 
firme se estana debilitando. Despues de leer el caso, de- 
bera sugerir algunas form as para crear puestos de trabajo 
mas interesantes para los individuos. Tambien enfrentara 
el problema de encontrar a personal calificado y listo para 
atender las multiples responsabilidades que exigen tales 
puestos. 



Ttemas principales 

■ Diseno de puestos de trabajo 

■ Satisfaccion laboral 

■ Person alidad 

• Trabajo emocional 

La situacion 

DrainFlow es una organ izacion grande que ofrece mante- 
nimiento de plomeria (fontaneria) residencial y comercial 
por todo Estados Unidos. Durante decadas, ha sido una de 
las grandes companias de plomeria residencial, y su pega- 
josa y conocida frase publicitaria "Cuando su drenaje no 
funcione, llame a DrainFlow 9 ' se ha visto anunciada en va- 
llas publicitarias desde la decada de 1960. 

Lee Reynaldo ha sido ge rente regional de la com pan ia 
durante casi dos anos. Antes trabajaba para la cade n a rival 
de reciente creacion, Lightning Plumber, que ha quitado 
muchos clientes a DrainFlow. Aunque su puesto en esta 
empresa tiene un sueldo mas alto, Lee no esta contenta 
con la situacion actual. Se ha dado cuenta de que el am 
biente laboral no es tan vital o energetico como el que 
habia en Lightning. 

Lee cree que el problema consiste en que los indivi 
duos no estan motivados para entregar el tipo de servi- 
cio al cliente que ofrece n los trabajadores de Lightning 
Plumber. Hace poco tiempo, envio encuestas a los clientes 
para reunir informacion acerca del desempeno, y los da- 
tes confirmaron sus temores. Aunque 60 por ciento de los 
encuestados dijeron sentirse satisfechos con su experien- 
cia y que volverian a contra tar a DrainFlow, 40 por ciento 
consideraron que su experiencia no habia sido buena, y 



30 por ciento afirmaron que recurriria a un competidor la 
siguiente vez que requiriera un trabajo de plomena. 

Lee se pregunta si el diseno de puestos de trabajo de 
DrainFlow estana contribuyendo a sus problemas para 
oonservar a los clientes. Esta empresa tiene aproximada- 
mente 2,000 trabajadores en cuatro categorias basicas de 
puestos: plomeros (fontaneros), ayudantes de plomero, 
procesadores de pedidos y cobradores. Dicha estructura 
esta disenada para mantenerlos costos a] menor nivel po- 
sible. Los plomeros reciben salarios muy altos, en tanto 
que sus ayudantes ganan alrededor de una cuarta parte 
del salario de un plomero certificado. Por tanto, el uso 
de ayudantes de plomero es una estrategia muy redituable 
que ha permitido a DrainFlow superar con facilidad a la 
competencia, cuando se trata del precio. Los procesadores 
de pedidos ganan incluso menos que los ayudantes, pero 
casi lo mismo que los cobradores. Todo el trabajo es muy 
especializado, aunque a menudo los empleados dependen 
de otros puestos para lograr el desempeno mas eficiente. 

A] igual que la mayona de las companias de plome- 
ria, DrainFlow consigue sus clientes principalmente de las 
pa gin as amarillas y de Internet. Los clientes llaman para 
describir un problema de plomeria o envian una solicitud 
de servicios de plomeria en linea, y reciben una llamada 
con informacion en las siguientes 24 horas. En cualquier 
caso, los procesadores de pedidos de la empresa escuchan 
la description que hacen los clientes del problema, con la 
finalidad de determinar si el servicio debe ser brindado 
por un plomero o por un ayudante de plomero. Luego, 
el trabajo se asigna en concordancia y el proveedor del 
servicio acude al lugar. Una vez que se realiza el trabajo, 
por medio de telefoma celular un cobrador envia la ta- 
rifa al representante de servicio, quien entrega el recibo al 
cliente para su pago. Los cobradores pueden recibir pagos 
con tarjeta de credito por telefono, o bien, envian una fac- 
tum por correo electron ico para el pago en linea. 



H problema 



Aunque la especializacion reduce los costos de manera sig- 
nificativa, Lee esta preocupada por la in satisfaccion de los 
clientes. Segun la encuesta, alrededor de 25 por ciento de 
los contactos hechos por los clientes no generaron una vi- 
sita de servicio, debido a que se sintieron confundidos por 
las preguntas de diagnostico que les hizo el procesadorde 
pedidos, y porque este no contaba con el conocimiento 
ni las habilidades suficientes para explicar la situacion. 
Esto significa que una de cada cuatro person as que llama 
a DrainFlow para contratar a un plomero se siente muy 
insatisfecha: jy ni siquiera son clientes! El restante 75 por 
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ciento de las llamadas que si generaron una visita de servi 
cio tuvieron otros problem as. 

Las quejas mas frecuentes que Lee encontro en las en 
cuestas a los clientes estaban relacionadas con el tiempo 
de respuesta y el costo, sobre todo cuando se enviaba a la 
persona equivocada a realizar un trabajo. Un ayudante de 
plomero no puede llevara cabo un trabajo con complica- 
ciones tecnicas. Es necesario hacer una nueva cita, lo cual 
causa una perdida de tiempo tanto para el cliente como 
para el personal. En muchos casos, este retraso provoco 
que los clientes evitaran tener un contacto posterior con 
DrainFlow, y muchos de ellos decidieron acudir a Light- 
ning Plumber. 

Jim Larson, ayudante de plomero, senala que "cuando 
se me asigna un trabajo que no puedo hacer, el cliente se 
molesta. Gree que contrato a un plomero certificado, por- 
que eso es lo que solicito. No es muy grato decirle que 
debe acudir alguien mas'*. 

Por otro lado, cuando un plomero realiza un trabajo 
que podria ser resuelto facilmente por un ayudante de 
plomero, al cliente se le cobra la tarifa mas elevada del 
plomero. A Luis Berger, plomero certificado, tampoco le 
gusta estar en la posicion de dar malas noticias a los clien- 
tes. M Si me envian a hacer algo como destapar una tube- 
ria, el cliente no espera una factura costosa y yo quedo 
atrapado entre la espada y la pared yo no establezco las 
tarifas ni hago las citas, pero soy quien tiene que enfrentar 
al cliente". Los plomeros tambien se quejan de que los en- 
vien aesos trabajos tan sencillos. 

Susie McCarty procesa los pedidos de DrainFlow, y 
tambien se siente frustrada cuando se envia a la persona 
equivocada a atender un servi cio, pero considers que ella 
y los otros procesadores de pedidos hacen lo mejor que 
pueden. "Existe una encuesta que debemos aplicar du- 
rante las 11am adas para determinar cual es e] problem a y 
quien tiene que realizar el trabajo**, ex plica. "Los clientes 
no saben que tenemos un formato estandar, y creen que 
podemos responder todas sus preguntas. La mayoria de 
nosotros no sabe mas de plomeria que el cliente. Si no 



utilizan los terminos que aparecen en la encuesta, no en- 
tendemos de que nos hablan. Un plomero lo entenderia, 
pero nosotros no somos plomeros; tan solo respondemos 
las 11am adas". 

Los problemas del servicio al cliente tambien invo- 
lucran a los cobradores. Ellos son quienes mantienen el 
contacto con los clientes para recabar los pagos. "No es 
mi culpa que se envie al individuo equivocado*, comenta 
Elizabeth Monty. "Si salen dos empleados, son dos viajes. 
Si un plomero hizo el trabajo, se cobra una tarifa de plo- 
mero. Algunos de estos clientes no entienden que yo no 
recibi su primera llamada, y a mi me gritan*. Los cobra- 
dores tambien se quejan de que solo ven la parte final del 
proceso, de modo que desconocen los detalles de la lla- 
mada original. El trabajo es bastante impersonal, y gran 
parte de su labor consiste en registrar las quejas de los 
clientes. Recuerde, 40 por ciento de los clientes no estan 
satisfechos, y los cobradores son quienes reciben las reac- 
ciones negativas por el telefono. 

Como probablemente notara, todos los empleados de- 
ben realizar un trabajo emociona], tal como se describio 
en el libro, y muchos de ellos carecen de las habilidades o 
de los rasgos de person alidad que se necesitan para cum 
plir con el elemento de interaccion con los clientes que 
exigen sus puestos de trabajo. No estan entrenados para 
brindar un servicio a] cliente, y ven su trabajo principal 
mente en terminos tecnicos o mecanicos. Muy pocos sien- 
ten ansiedad a] hablar directamente con los clientes. El 
persona] de oficina (los procesadores de pedidos y los co- 
bradores) atiende a los clientes como parte de su trabajo, 
pero tambien con side ra que es muy abrumador recibir la 
retroalimentacion negativa de los clientes y los colegas. 

Hace dos arios se contrato un despacho de consultoria 
admin is trativa para hacer una encuesta sobre las actitudes 
de los trabajadores en DrainFlow. Los resultados indica- 
ron que se sentian menos satisfechos que los trabajadores 
en otros puestos similares. En la siguiente tabla, se obser- 
van los dife rentes niveles de satis faccion de los trabajado- 
res, en varias categonas. 





Plomeros 
de 

DrainFlow 


Ayudante s 

de plomero de 

DrainFlow 


Empleados 
de oficina de 
DrainFlow 


Promedio 
de los 
plomeros 


Promedio de 
los empleados 
de oficina 


Me siento satisfecho con el 
trabajo que se me asigna. 


3.7 


2.5 


2.5 


4.3 


3.5 


Me siento satisfecho con 
mis condiciones labo rales. 


3.8 


2.4 


3.7 


4.1 


4.2 


Me siento satisfecho con la 
interaccion que ten go con 
mis colegas de trabajo. 


3.5 


3.2 


2.7 


3.8 


3.9 


Me siento satisfecho con la 
interaccion que ten go con 
mi supervisor. 


2.5 


2.3 


2.2 


3.5 


3.4 
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La information sobre el promedio de los plomeros y 
e] promedio de los empleados de oflcina se tomo de los 
registros que tiene el despacho de consul to ria adminis- 
traliva sobre otras empresas. No nos sorprenden mucho, 
dadas algunas de las quejas hechas por los trabajadores 
de DrainFlow. La alta gerencia esta preocupada por ta- 
les resultados, pero no ha sido capaz de establecer una 
solution. La cultura tradicional de la empresa ha sido 
enfocarse en limitarlos costos, y los "aspectos delicados", 
como la satisfaccion de los empleados, no han sido un 
tema relevante. 

La solucion propuesta 

La organization tiene problem as y, confonme las utilida- 
des se reducen y el ahorro en los costos que se suponia lo- 
graria al dividir el trabajo no logra m ate rial izarse, parece 
imperativo un cambio. 

Lee esta proponiendo el uso de recompensas en efec- 
tivo para mejorar el desempeno entre los trabajadores. 
Cree que si se les paga con base en los resultados, la bo- 
ra ran con mas ahinco para satisfacer a los clientes. Como 
no resulta sen til lo medir la satisfaccion de los individuos 
en la llamada initial, a Lee le gustaria otorgar a los pro- 
cesadores de pedidos una recompensa modesta por cada 
20 11am adas que se real ice n con exito. En lo que se re fie re 
al trabajo practice, quisiera que cada cobrador recabara 
informacion sobre la satisfaccion del cliente en cada visita 
realizada. Si no hay quejas y el trabajo se lleva a cabo con 
prontitud, el plomero o el ayudante retibirian una pe- 
quena recompensa en efectivo. Si el cliente expresa una 
gran satisfaccion con el servicio, se entregaria una recom- 
pensa mas elevada. 

Lee tambien quiere encontrar gente que se ajuste me 
jor a las nuevas metas de la compama. El procedimiento 
de contratation actual se basa en entrevistas no estructu- 
radas con el gerente general de cada sucursal, y se observa 
escasa consistencia en la forma en que esos gerentes eligen 
entre los candidates. La mayo ria carece de capati ration 
en servicio al cliente yen comportamiento organizational. 
Lee cree que seria mejor estandarizar los metodos de con- 
tratacion en todas las sucursales de su region, con la finali- 
dad de ayudar a los gerentes e identificar a los individuos 
que realmente podnan tener exito en el trabajo. 



Su tarea 

Su tarea consiste en elaborarun informe para Lee sobre la 
eficacia potential de sus program as de entrevistas estruc- 
turadas y de recompensas en efectivo. Asegurese de que 
tenga el formato de un documento profesional de nego- 
cios, que realmente entregaria a un gerente experimen- 
tado de este nivel en una corporation grande. Lee es muy 
buena para administrar las finanzas y dirigir un negocio de 
plomeria, pero no necesariamente conoce los principios 
de comportamiento organizational que esta describiendo. 
Dado que cualquier nueva propuesta debe ser autorizada 
por la alta gerencia, tambien debe tomar en cuenta su in 
teres por limitar los costos. Tiene que fundamentar con 
evidencias flrmes la idea de que un cambio en el estilo 
administrative be nefi tiara a la com pan ia. 

Cuando redacte el informe, asegurese de incluir los si- 
guientes aspectos: 

1. Aunque es evidente que los empleados no estan espe- 
cial men te satisfechos con su trabajo, <;cree que haya 
alguna razon para preocuparse? <;Las investigationes 
sugieren que los trabajadores satisfechos realmente 
hacen mejor su trabajo? ^Hay algunos otros resultados 
conductuales relacionados con la satisfaccion laboral? 

2. Utilice la teoria de las caracteristicas del puesto de tra- 
bajo, para explicar por que e] sistema actual para el 
disc no de puestos estaria contribuyendo con la insatis- 
faccion de los empleados. Describa algunas de las for 
mas en que podrialograr que los trabajadores se sientan 
mas satisfechos con su puesto al redisenar este ultimo. 

3. Lee tiene una vaga idea sobre la forma de implementar 
el sistema de recompensas en efectivo. Con base en el 
caso, describa algunas de las form as especificas en que 
haria que el sistema de recompensas funcionara mejor. 

4. Explique las ventajas y las desventajas de utiHzar incen- 
tives economicos en un program a de esta naturaleza. 
;Cua]es problemas potenciales, si acaso, surginan 
cuando los individuos reciban dinero poralcanzar las 
metas de la satisfaccion del cliente? dQue otros tipos 
de incentivos podrian considerarse? 

5. Disene un plan especifico para evaluar si el sistema de 
recompensas esta funtionando. ^Cuales son las varia- 
bles dependientes que deberian cambiar si el sistema 
funciona? ^De que manera mediria el exito? 

6. <|Que tipo de recomendaciones haria para contratar 
personal mas adecuado para esos puestos de trabajo? 
De los cinco grandes rasgos de la personalidad, ^cua 
les serian utiles para las res pons abilidades de servicio 
al cliente y el trabajo emocional? 
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Creadon de una coalition 



Objetivos de aprendizaje 

Muchos de los desafios mas importantes del comporta- 
miento organ izacional requieren de planes coo rdin ados y 
metas entre grupos. Este caso describe un esfuerzo a nivel 
de varias organ izariones, pero tambien se aplican los mis 
mos principios de adaptacion y compromiso que cuando 
se trata de examinar multiples divisiones dentro de una 
misma organizacion. Usted disenara un proyecto para 
admin is trar el progreso de un complejo equipo de desa- 
rrollo, evitando conflictos negativos entre sus miembros 
y fo men tan do las discusiones productive. Tambien se 1e 
pedira que ayude a la creation de un nuevo mensaje para 
los ejecutivos, con la fin alidad de que dirijan al personal 
de forma eficaz. 



Temas principales 

• Din arnicas grupales 

• Lograr el maxima desempeno del equipo 

• Cultura organ izacional 

• Negotiation in te grade ra 

La situation 

La fundacion Woodson, una gran agenda de servicios so- 
ciales sin fines de lucro, se esta asociando con el sistema 
de escuelas publicas de Washington, D.C, para mejorar los 
resultados academicos de los estudiantes. Existen amplias 
posibilidades de mejoria. Las escuelas tienen problemas de 
ausentismo, bajo desempeno de los alumnos y conductas 
delictivas. El personal nuevo se agota con rapidez cuando su 
entusiasmo inicial por ayudar a los estudiantes se desvanece 
por la diflcil realidad que enfrentan en el salon de clases. 
La rotation entre los profesores nuevos es muy alta, y mu- 
chos de los mejores y los mas brillantes son los mas proclives 
a buscar otras escuelas que no tengan tantos problemas. 

El plan consiste en crear un programa experimental 
extraescolar que combinara la ca pari dad de la fundacion 
Woodson para recaudar fondos privados y coordinar a 
los lideres comunitarios, con la experiencia academica 
del personal de la escuela. De manera ideal, el sistema 
sera autosuficiente a nivel economico, lo cual es impor- 
tante porque las escuelas disponen de menores cantida- 
des de dinero que en el pas ado. Despues de varies meses 
de negociaciones, los lideres de la fundacion Woodson y 
el sistema escolar acordaron que lo mejor seria crear una 
nueva agencia que utilice los recursos de ambas organiza- 
tion es. La fundacion Woodson ofrecera el apoyo logistico, 



el desarrollo del programa y el personal para evaluation; 
en tanto que el sistema escolar proveera al personal do- 
cente y los salones de clases. 

La primera etapa para la real izac ion de este nuevo 
programa consiste en la formacion de un equipo ejecu- 
tivo de desarrollo, el cual cubrira varias areas fun cion ales 
y es table cera el plan de operacion para mejorar el des- 
empeno de la escuela. Su naturaleza tran so rgan izacional 
im plica que deben part ici par representantes de la funda- 
cion Woodson y del dlstrito escolar. La National Coalition 
for Parental Involvement in Education (NCP1E) tambien 
sera un socio fundamental en el programa, ya que actuara 
como representante de los padres en nombre de la PTA. 

Conflictos y acuerdos en 
el equipo de desarrollo 

Aunque seria muy bueno que todos los grupos trabajaran 
juntos con facilidad para mejorar los resultados de los es- 
tudiantes, se cree que podrian surgir algunos conflictos 
importantes. Cada grupo tiene sus propios intereses y, en 
algunos casos, dichos intereses se contraponen. 

Los representantes del distrito escolar quieren ase- 
gurarse de que los nuevos puestos de trabajo esten sindi- 
calizados y que operen en congruencia con las politicas 
actuales del consejo escolar. Les preocupa mucho que, si 
Woodson adopta un papel demasiado dominante, el con- 
sejo escolar no sea capaz de controlar las operaciones del 
nuevo sistema. La complejidad del sistema escolar ha pro- 
vocado que, con el tiempo, se desarrolle una estructura 
burocratica muy sofisticada, y los admin is trado res desean 
asegurarse de que los profesores de estos programas cum- 
plan con sus politicas y procedimientos, aun cuando traba- 
jen fuera del horario escolar. Tambien les preocupa que 
los puestos disenados para el nuevo sistema utilicen fon- 
dos destinados a los puestos de otros distritos escolares. 

La fundacion Woodson, instaurada por el empresario 
Theodore Woodson en 1910, aun utiliza el estilo de hacer 
negocios de su fundador. Woodson enfatizaba la eficien- 
cia y la experimentation en todo lo que hacia. Muchas de 
las obras de caridad de la fundacion han ganado premios 
por reducir los costos y, al mis mo tiempo, ofrecer servicios 
excelentes. Su preferencia por utilizar datos duros para 
medir el desempeno de to das sus iniciativas no coincide 
con la cultura del distrito escolar. 

Por ultimo, la NCPIE esta impulsada por la mision de 
incrementar el control de los padres. La organizarion cree 
que cuando las comunidades son capaces de dirigir sus 
propios me todos academicos, los estudiantes y los padres 
denen mayores probabilidades de lograr el exito en con- 
junto. La organizacion esta muy comprometida a celebrar 
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b diversidad en terminos raciales, de genera, etnicos y de 
discapacidad. Sus miembros estan muy interesados en el 
proceso mediante el cual se logran los cam bios, aseguran- 
dose de que todos tengan la misma posibilidad de opinar. 

AJgunos aspectos sobre la diversidad demografica 
complican la situacion del equipo. La mayoria de los es- 
tudiantes que atiende el distrito escolar de Washington, 
D.C., son afroestadounidenses, con una gran poblacion 
de alumnos caucasicos e hispanos. La configuracion de 
la NCPIE generalmente coincide con la diversidad demo- 
grafica de las areas atendidas por las escuelas publicas. La 
fundacion Woodson, con sede en la zona norte de Virgi- 
nia, cuenta principal men te con profesionistas caucasicos. 
Existe cierta preocupacion por la idea de que un nuevo 
grupo que no entiende los aspectos demograficos de la 
comunidad se involucren en un cambio importante de 
la administration educativa. £1 liderazgo del nuevo pro- 
grama debera ser capaz de presentar un mensaje eficaz 
para generar entusiasmo hacia el programa en los diver- 
sos grupos involucrados, 

Aunque los grupos difieren en aspectos importantes, 
tambien vale la pena considerar las caractensticas que 
comparten. Todos estan interesados en cubrir las necesi- 
dades de los estudiantes; todos quieren mejorar el apren- 
dizaje de los estudiantes. El sistema escolar se beneficiana 
de cualquier medida que incremente las califlcaciones que 
obtienen los estudiantes en los examenes. Ademas, la fun- 
dacion Woodson y la NCPIE estan unidas en su deseo por 
involucrar a un mayor numero de padres en el sistema. 

Candidates para el equipo 
de desarrollo 

El equipo de desarrollo consistira en tres individuos: re- 
presentantes de RH de la fundacion Woodson, las escuelas 
y la NCPIE, los cuales prepararon la siguiente lista de can- 
didatos potenciales para tomaren cuenta. 

Victoria Adams es superintendente de las escuelas de 
Washington, D.C. Encabezo la comunication inicial con la 
fundacion Woodson y ha estado consiguiendo el apoyo de 
los profesores y los directores. Considera que las escuelas 
y la fundacion necesitan tener un papel mas importante 
que los padres y las comunidades. "Desde luego, necesi- 
tamos su intervencion y apoyo pero, como profesionales, 
nuestra opinion deberia pesar mas cuando se trata de to- 
mar decisiones e implementar programas. No queremos 
callar a nadie, solo tenemos que ser realistas con respecto 
a aquello que los padres pueden hacer". 

Duane Hardy ha sido director de escuela en e] area de 
Washington durante mas de 15 anos. Tambien cree que 
las escuelas deben tener la mayoria del poder. "Nosotros 
somos quienes trabajamos con esos nines todos los dfas. 
He visto el aumento en el numero de estudiantes en las 
dases, asi como la disminucion en las califlcaciones y los 
indices de graduation. Si, necesitamos arreglar esto, pero 
esos grupos externos no pueden entender las limitacio- 
nes que enfrentamos. Nosotros tenemos a la comunidad, 
los poliricos, los contribuyentes viendo lo que hacemos y 



pensando que saben que es lo mejor. Los padres, por lo 
menos, arriesgan mas en esto*. 

"Lo mas importante son los ninos", serial a An Kauf- 
man, maestro de segundo ano que es muy apreciado por 
sus alumnos, pero que no se lleva muy bien con los otros 
profesores. Se le ha considerado una rueda "chirriante' 1 . 
"Las escuelas necesitan un cambio de manera imperiosa. 

como llegaron a tal situacion? Por la escasa participa- 
tion externa''. 

AJ organizador comunitario Mason Dupree tampoco le 
gusta el nivel de burocracia, y le preocupa que la respuesta 
de la escuela a sus problemas sea invertir mas dinero en 
ellos. "Conozco a estos ninos. Creci en estos vecindarios. Mis 
padres conocian a cada uno de mis maestros. En ese enton- 
ces las escuelas querian nuestra participation, pero ahora 
lo ilnico que quieren es nuestro dinero. Y no me importaria 
darselos si creyera que lo usarian de manera responsable, 
sin gastarlo en aumentos salariales para individuos que no 
han demostrado que pueden hacer bien su trabajo". 

Meredith Watson, que trabaja para la fundacion 
Woodson, coincide en que las escuelas estan menos inte- 
resadas en las familias. Trabajo como maestra y abandono 
el campo de la education despues de laborar en el salon 
de clases durante seis anos. "Hay tanto desperdicio en el 
sistema", se queja. "Existen puestos de trabajo duplicados 
de forma innecesaria, y los procesos de cambio son dema- 
siado complejos. A menos que formes parte del sistema, 
no puedes lograr nada, Estos padres quieren parti cipar, y 
ellos conocen mejor a sus hijos". 

A diferencia de sus colegas de la NCPIE, Candace 
Sharpe piensa que las escuelas hacen su mejor esfuerzo. 
Ella es una trabajadora social del con dado, relativamente 
nueva en el area de D.C. "Los padres dicen que quieren 
involucrarse, pero despues no actuan. Nosotros necesita- 
mos dar el paso, tenemos que abrir el camino. El cambio 
perdurable no proviene del exterior, surge desde casa". 

Victor Martinez ha trabajado para la fundacion Wood- 
son durante 10 anos,y empezo como adjunto al terminar 
la universidad. "A veces es dificil ver una situacion cuando 
uno esta involucrado", explico. "A nadie le gusta que le di- 
^n que esta haciendo algo de forma incorrecta, pero en 
ocasiones debe decirse. Todos sabemos que existen fallas 
en el sistema. No podemos permitir que las cosas sigan 
igual. Sim piemen te no esta fun do nan do". 

Estrategias para el equipo 
del programa 

Una vez que se establecen los principios y la membresia ba- 
sica para el equipo de desarrollo, tambien sera necesario ela- 
borar un manual para las person as que dirigiran el nuevo 
programa. De manera ideal, este conjunto de principios ser- 
vira para capacitar a los nuevos lideres con la finalidad de 
que desarrollen un mensaje inspirador que facilite el exito. 
El contenido real del programa y la naturaleza del men- 
saje seran determinados por el equipo de desarrollo, pero 
incluso asi es posible crear algunos principios importantes 
para el equipo del programa, antes de to mar las decisiones. 
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Su tarea 

La fundacion Woodson, la NCP1E y las escuelas le pidie- 
ron que ofrezca alguna informacion sobre la manera de 
formar equipos eficaces. Les gustaria que explique lo que 
debena hacerse en cada etapa, desde la seleccion de los 
miembros adecuados para el equipo, hasta el estableci- 
miento de las prioridades y las metas del grupo, la deter 
minacion de fechas limite y la descripcion de metodos 
eficaces para resolver los conflictos que pudieran surgir. 
Despues de esto, quieren que cree un breve conjunto de 
principios para los lideres del programa recien estable- 
cido. Esto significa que tendra dos publicos: el equipo 
de desarrollo, que recibira un in forme sobre la forma de 
disenar adecuadamente el programa; y el equipo del pro- 
grama, que recibira un informe sobre la manera de diri- 
girlo con eficacia. 

Los siguientes puntos lo ayudaran a elaborar un men 
saje detallado para el equipo de desarrollo: 

1. El equipo de desarrollo sera mas eficaz si los miem- 
bros tienen algunos conocimientos sobre la forma en 
que suelen funcionar los grupos y los equipos. En los 
capitulos correspondientes del libra, repase los prin- 
cipals enfoques sobre la fonmacion y el desempeno 
de los equipos, para que e] comite sepa lo que podria 
esperar. 

2. Dados los perfiles de los candidates para el equipo de 
desarrollo, surgiran quienes podrian serbuenos miem- 
bros del grupo y quienes serian menos eficaces en esta 
situacion. Asegurese de utilizar las investigaciones que 



se describen en el libra acerca de los grupos y los equi- 
pos, para defender sus decisiones. 

3. Utilice los principios descritos en los capitulos sobre 
grupos y equipos, para describir que consejos dara al 
equipo para manejar los conflictos de manera eficaz. 

4. Describa como el equipo de desarrollo podria alcan 
zar las metas conjuntas utilizando estrategias de nego- 
ciacion integradoras. 

Los siguientes aspectos le ayudaran a elaborar un men 
saje para el equipo del programa: 

1. Los lideres de la nueva organizacion combinada de- 
berian conocer la cultura del distrito escolar, de la 
NCPIE y de la fundacion Woodson, ya que con tin ua- 
mente tendran que manejar relaciones con los tres 
grupos. ^Como describiria la cultura de estas organi- 
zacion es participantes? UtiJice conceptos del capitulo 
sobre la cultura organ izacional para describir sus dife- 
rencias y sus similitudes. 

2. Considere la forma en que los lideres del nuevo pro- 
grama podrian crear un mensaje transformacional, y 
ganarse la con flan za de los trabajadores y los padres. 
Utilice material del capitulo sobre Hderazgo para des- 
cribir la forma en que aconsejaria a los lideres para el 
logro de estos fines. 

5. Dado el potencial de que surjan discrepancias de 
mograficas al negociar esos cambios, <|que estrategia 
aconsejaria a los lideres del programa para manejar 
los aspectos de la diversidad? 




Organizaciones sin fronteras 



Objetivos de aprendizaje 

Cada vez son mas comunes las organizaciones multinacio- 
nales y forman parte esencial de la economia. Este caso lo 
introduce al mundo de un negocio vanguardista de soft- 
ware para musica, que busca abrirse paso en tres culturas 
nacionales y organizacion ales muy diferentes. Sus geren- 
tes necesitan tomar decisiones importantes sobre la forma 
de estructurar los procesos de trabajo, de modo que los 
empleados se sientan satisfechos y productivos en el trans- 
curso de tare as muy divers as. 



Temas principales 

• Estructura organ izacional y organizaciones 
sin fronteras 



• Cultura organ izacional 

• Recursos humanos 

• Socializacion organ izacional 



La situacion 



Newskool Grooves es una compania transnaciona] dedi- 
cada al desarrollo de software para musica. El software 
sirve para componer musica, reproducir grabaciones en 
clubes y producir albumes. El fundador y director gene- 
ral Gerd Finger es, evidentemente, el principal aficionado 
de la compania. "Funde esta empresa de la nada; unica- 
mente conmigo, mis ideas y mi computadora. Adoro la 
musica — me gusta tocar musica, escribir program as para 
hacer musica y escucbar la musica — , y el din era tambien 
es agradable". Gerd afirma que nunca quiso trabajar para 
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alguien mas, ni presenter sus ideas y dejar que otros se 
beneflciaran de ellas; queria conservar el control sobre 
ellas y su imagen. "Newskool Grooves siempre sobresale 
entre ]a multitud. En este negocio, si no puedes mante- 
nerte, fracasas. Y nosotros somos la compania a la que 
todos quieren alcanzar. Cualquiera sabe que cuando red 
ben algo de nosotros, obtienen unicamente lo mejor y lo 
mas inn evador". 

Las oficinas centrales de la compania se encuentran en 
Berlin, el centro neuralgico de la organization, donde se 
desarrollan los nuevos productos y se establece la estrate- 
gia organizacional. La empresa subcontrata gran parte de 
su trabajo de codification a program ado res de Kiev, U cra- 
nia. Sus cam pan as de marketing se realizan cada vez mas 
en sus oficinas de Los Angeles. Esta separation del trabajo 
se basa, al menos de man era partial, en la pericia tecnica 
yen los costos. El equipo ale man sobresale en las tareas de 
diseno y production. Dado que la mayona de los clientes 
de Newskool hablan ingles, el personal de la oficina de 
Los Angeles ha sido el grupo mas adecuado para re da c tar 
los anuncios y comercializar los productos. Las oficinas de 
Kiev estan llenas de programadores expertos que no re- 
quieren las elevadas tasas de remuneration que existen en 
las oficinas estadounidenses o alemanas. La com bin ac ion 
de un software de alta tecnologia, una rapida reorganiza- 
tion y la subcontratacion hace de Newskool el mejor ejem- 
plo de una organ izacion sin fronteras. 

Gerd tambien toma la decision final al contratar a 
cada miembro de la compania, y hace un gran hincapie 
en los estilos de trabajo independientes. "^Por que que- 
rria poner a mi compania en manos de individuos en 
quienes no puedo confiar?", pregunta con una sonrisa. 
"Deben creer en lo que estamos hatiendo aqui; entender 
realmente hacia donde nos dirigimos y ser capaces de 
seguirnos. No soy la nana, ni el maestro de escuela que 
asigna la tarea para la casa. La etapa escolar se termino. 
Este es el mundo real". 



La cultura laboral 

A los individuos les gusta trabajar en esta compafiia por- 
que es vanguardista. El software de Newskool es utilizado 
por divers os grupos musicales y diskjokeys, quienes consti- 
tuyen el principal mercado de la empresa, y que la consi- 
deran una marca relativamente costosa, pero innovadora 
ycon una gran calidad. Siempre que el resto del mercado 
del software para musica va en una direction, parece que 
Newskool vaa una direction completamente diferente, en 
un esfuerzo por mantenerse alejado de la multitud. Dicha 
estrategia generalmente le ha funcionado. Mientras que 
los competidores desarrollan productos similares y, por 
tanto, necesitan bajar sus pretios continuamente para 
competir entre si, Newskool ha logrado mantener altas 
urilidades al crear tipos de productos completamente nue- 
vos, que no enfrentan ese tipo de competencia de precios. 

Por desgracia, la pi rate n a informatica ha socavado 
la capacidad de la compania para ganar dinero unica- 
mente con herramientas musicales basadas en software, 



obligandola a empezar a producir hardware, como cajas 
de ritmos y amplificadores que incluyen su tecnologia in- 
formatica. Hacer este cambio de mercado masivo podna 
ser muy dificil para algunas companias, pero para una 
organization que se reinventa cada dos o tres anos como 
Newskool, su mayor lucha es una guerra constante en con- 
tra del estancamiento y la rigidez. 

La organization tiene una cultura muy descentrali- 
zada. Con solo 115 empleados, la fllosofTa gerencial origi- 
nal de permitir que todos los trabajadores participen en 
la toma de decisiones y en la innovation aun forma parte 
del espiritu de la cultura de la empresa. Un desarrollador 
senala que "en Newskool quieren que formes parte del 
proceso. Si eres alguien que busca hacer lo que se te in 
dica en el trabajo, estas en problemas. La mayona de las 
veces, no pueden decirte que quieren que hagas a conti- 
nuation jni siquiera saben que viene a continuation! Por 
ello contratan a individuos creativos que intentan hacer 
realidad el siguiente logro. Es un desafTo, pero muchos 
de nosotros pensamos que es un ambiente mucho mas 
estimulante". 



d ambiente sin fronteras 

Como gran parte del trabajo se puede realizar en las com- 
putadoras, Gerd decidio desde un inicio que los emplea- 
dos podian trabajar fuera de la oficina. A la alta gerencia 
de Berlin y Los Angeles le agrada mucho este arreglo. 
Como parte del trabajo de marketing requiere del con- 
tacto cara a cara, la oficina de Los Angeles organiza re- 
uniones semanales en persona. A los empleados que les 
gusta Newskool son muy felices cuando pueden trabajar 
durante toda la noche y dormir la mayor parte del dia, 
utilizando sus computadoras para realizar el trabajo con 
rapidez* Las discusiones de los proyectos a menudo se lie- 
van a cabo a traves de las redes sociales en la intranet de 
la empresa. 

Las oficinas de Kievse han mostrado menos dispuestas 
a trabajar con el modelo sin fronteras. Los gerentes reco- 
nocen que sus programadores se sienten incomodos al tra- 
bajar con tan poca estructura; estan mas acostumbrados a 
la idea de una estructura con un liderazgo firme y proce- 
sos labo rales bien deflnidos. 

Un gerente comento: "Cuando empece a trabajar, 
Gerd me dijo que sena facil ponerme en contacto con el 
y con las oficinas de Los Angeles porque somos una em- 
presa pequena, una familia. Pero si hay un problema, 
cuando hablo a Los Angeles dicen que debo esperar hasta 
el dia de su reunion, y no siempre puedo esperar a que 
decidan reunirse. Llamo a Gerd y me responde 'resuel- 
velo*. Y cuando lo hago, dice que no esta bien y debemos 
empezar nuevamente. Si me hubiera dicho como desde la 
primera vez, ya lo hubieramos hecho". 

Algunos sucesos retientes tambien alteraron la forma 
en que la compania acos turn bra hacer negocios. Los desa- 
rrolladores de las oficinas corporativas tuvieron una gran 
falla de comunicacion en su controlador de hardware 
para DJ, cuya solution tomo muchas horas de discusion. 
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Al parecer la gente que se reune muy poco cara a cara 
habia progresado, jpero en directiones contrarias! Para 
probar y disenar los productos de hardware de la com- 
pama, los trabajadores no unicamente necesitan enviarse 
el codigo; en ocasiones tienen que colaborar en persona. 
A] gun os han expresado fuertes desacuerdos dentro de la 
organization, sobre la forma de progresar en este nuevo 
ambiente. 

Las oficinas estan experimentando otras diflcultades. 
Desde que ocurrio el cam bio para fabricar nuevos produc- 
tos, Sandra Pel ham de la oficina de Los Angeles, ha hecho 
varias criticas sobre la compama. "Con el software estaba- 
mos mas limitados a ciertos tipos de medios publicitarios. 
Pero ahora, con el hardware (los instrumentos reales) final - 
mente pensamos: *muy bien, jes algo con lo que podemos 
trabajar! 1 Teniamos una larga lista de musicos, diskjokeys 
y prod ucto res que que nan anunciar nuestros productos, 
pero Gerd dijo, *De ninguna manera\ No queria tener 
clientes que tan solo esten interesados en que les a grade 
mos a las celebridades. Desecho la campana com pie ta. Dice 
que debemos ser creativos y hacer las cosas a nuestro modo 
— hasta que no queremos hacer las cosas a su modo*. 

Aunque la organization no carece de problemas, no 
hay duda de que Newskool ha sido un exito rotundo en 
la industria del software para musica. Mientras muchas 
empresas estan cerrando sus operaciones, Newskool esta 
utilizando su poder de mercado para lanzar una nueva ge- 
ne ration de instrumentos para hacer musica electron ica. 
Como senala Gerd Finger: "Una vez que el resto de la in- 
dustria se reune para determinar como van a enfrentar los 
cambios, ven a su alrededor y se dan cuenta de que ya es- 
tamos varios kilometres por delante de ellos, caminando 
hacia el future". 

Su tarea 

Gerd le ha pedido su consejo para mantener el exito de 
su organization. Desea tener algun punto de compa- 
racion para determinar como otras organ izaciones sin 
fronteras, en el sector de la tecnologia, logran seguir 
siendo competitivas a pesar de los desafios que surgen 
al tener a muchos trabajadores con rumbos diferentes. 



Debera preparar un in forme para el comite ejecutivo de 
la compama. Dicho reporte deberia redactarse como una 
propuesta para un ejecutivo corpora tivo con muchos co- 
nocimientos sobre los aspectos tecnicos de su compama, 
pero que qui /a no conozca mucho acerca del comporta- 
miento organizational. 

Cuando redacte el informe, asegurese de abarcar los 
siguientes aspectos: 

1. Identifique algunos de los problemas que se presenta- 
rian en una organizacion sin fronteras como Newskool 
Grooves. ^Cuales son las ventajas de las organ izaciones 
sin fronteras? 

2. Gonsidere algunos de los factores culturales que afec- 
tarian a una compama que opera en regiones del 
mundo tan diferentes, y cuyos trabajadores tal vez 
no sean representatives de las culturas nacionales de 
cada pais. ;Los conflictos que observa se deben a los 
diferentes tipos de trabajos que los empleados deben 
realizar? 

3. Rasado en lo que sabe acerca de la motivacion y la 
personalidad, <?que tipos de individuos se sentirian 
satisfechos en cada area de la com pan fa? L til ice los 
conceptos de la teoria de las caracteristicas del puesto 
de trabajo y la perspectiva de las relationes sociales en 
el trabajo, con la fin alidad de describir lo que se nece- 
sitaria cambiar para aumentar la satisfaction laboral 
en todas las areas. 

4. ,jQue tipo de practicas de recursos humanos deben 
implementarse en este tipo de organizacion? ^Gui- 
les principios de seleccion y contratacion podnan 
ser eficaces? ^Guales de los cinco grandes rasgos de 
personalidad y cuales habilidades podnan utijizar los 
supervisores de Newskool para realizar la seleccion de 
personal? 

5. <jQue tipo de medidas del desempeno utUizaria en 
cada oficina? 

6. ^De que manera la compania podria establecer un 
programa de socialization que maximice la creativi- 
dad y la independencia de los trabajadores? ^Los em- 
pleados de todas sus oficinas necesitan los mismos 
niveles de creatividad? 
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N| El estres de la atencion 



Objetivos de aprendizaje 

Uno de los cambios mas consistentes en la estructura del 
trabajo durante las ultimas decadas ha sido el paso de 
una economia de manufacture a una economia de ser- 
vicios. En la actualidad, mas trabajadores participan en 
puestos que implican brindar cuidados y ayuda, especial 
mente en educacion y en medicina. Este trabajo es sa 
tisfactorio para algunas personas, pero tambien podria 
ser demasiado estresante. En la siguiente situacion, con- 
sidere como una com pan fa que ofrece servicios de cuida- 
dos medicos esta respondiendo ante los desafios de un 
nuevo entorno. 



Temas prindpales 

• Estres 

■ Cam bio organ izacional 

■ Emociones 

• Liderazgo 



La situacion 

Parkway Nursing Care es una organization que enfrenta 
un cambio masivo. La compania se fundo en 1972 con 
solo dos asilos en Phoenix, Arizona. Tuvo mucho exito y 
durante la decada de 1980 con tin uo recibiendo grandes 
utilidades mientras lentamente adquirio o construyo 30 
unidades mas. Este enfoque de bajo perfll cambio para 
siempre en 1993, cuando el capitalista Robert Quine de- 
cidio hacer una inversion importante para expandir Park- 
way, a cambio de una parte de sus utilidades durante los 
siguientes anos. E] numero de asilos aumento drastica 
mente y, para el ano 2000, ya operaba 180 de ellos. 

En la actualidad, la compania cuenta con 220 instala- 
ciones en el suroeste de Estados Unidos, con un promedio 
de 115 cam as por instalacion y un total de casi 30,000 tra- 
bajadores. Ademas de los asilos, tambien ofrece cuidados 
de enfermeria en el hogar. Parkway se considera uno de 
los mejores asilos de la region, y ha ganado varios premios 
por sus logros en el sector 

Conforme los integrantes de la generacion de los baby 
boomers envejecen, aumenta la necesidad de atencion 
especializada. Parkway quiere asegurarse de estar en una 
buena position para satis facer esta creciente necesidad, lo 
cual signiflca que la compania debe continuar expandien- 
dose con rapidez. 

La presion para creceres un desafio importante, pero 
no es el unico. La rama de los asilos esta cada vez mas 



vigilada por el gobierno, despues de que un conjunto de 
investigaciones revelo abusos a los pacientes y fraudes en 
los cobros. Parkway siempre ha brindado una excelente 
atencion a los pacientes, y no se ha reportado alguna 
queja por abuso o negligencia en sus asilos; no obstante, 
h necesidad de mayor documentation afectara a la com- 
pania. Debido a que el gobierno federal intenta reducir 
los gastos del seguro medico (Medicare), es probable que 
Parkway se enfrente a una reduce ion de fondos. 



El problema 

Conforme continua creciendo, la compania sigue com- 
prometida en brindar dignidad y salud a todos los residen- 
tes de sus asilos. El consejo de administration desea ver un 
com promise renovado hacia la mision y los valores funda- 
mentales de la empresa, y no que su cultura se vuelva di- 
fusa. A sus miembros les preocupa que existan problemas. 
En tre vistas con los trabajadores sugieren que hay much as 
cos as de que preocuparse. 

Maxine Vernon es la lider del cambio y ha trabajado 
con Parkway durante 15 anos. "Ahora que el gobierno vi- 
gila de cerca nuestros niveles de personal, he vis to como la 
gerencia hace lo posible por mantener sus puestos cubier- 
tos, y no siempre estoy de acuerdo con los trabajadores 
que contratan. Algunas de las habilidades labo rales basi- 
cas se pueden ensenar, desde luego, pero no la forma de 
interesarse por nuestros pacientes muchos de estos nue- 
vos jovenes no saben nada al respecto". 

"El problema no reside en el personal, sino en el interes 
de Parkway por llenar las cam as", a firm a el auxiliar de en- 
fermeria Bobby Reed. "Cuando empece a trabajar aqui, la 
reputation de la compania era por su servicio, pero ahora 
todo se trata de cifras. Nadie es negligente de manera inten- 
cional, es solo que hay demasiados pacientes que atender". 

Un licenciado en psicologia, recien graduado de la 
universidad, Dalton Manettise siente mas estresado de lo 
que esperaba. "No son los abuelitos dulces que uno ve en 
las peliculas. Nuestros pacientes son demandantes; se que 
jan por todo, incluso de que los llamen pacientes, quiza 
porque la mayoria de ellos cree que no deberian de estar 
aqui. Muchas veces sus quejas no llegan a nada, pero de 
cualquier modo debemos regis trarlas". 

Carmen Frank ha trabajado en Parkway durante casi 
un ano y esta pensando en conseguir un nuevo empleo. 
"Sabia que este trabajo tendria exigencias fisicas, y pense 
que podria manejarlas. No es que busque un trabajo de 
escritorio, ^sabe? Me voy a casa despues de cada turno con 
dolores en todas partes: espalda, brazos, piernas. Nunca 
habia tenido que descansar tan to de un trabajo debido al 
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Ano 


Pacientes 


Lesiones por 
miembro del 
persona] 

r 


Incidentes 
por 

paciente 


Ausencias autorizadas 
a cada miembro del 
persona] 


Otras ausencias 
por miembro del 
persona] 


Tasa de 
rotacion 


2000 


21,200 


3.32 


4.98 


4.55 


3.14 


0.31 


2001 


22,300 


3.97 


5.37 


5.09 


3.31 


0.29 


2002 


22,600 


4.87 


5.92 


4.71 


3.47 


0.28 


2003 


23,100 


4.10 


6.36 


5.11 


3.61 


0.35 


2004 


23,300 


4.21 


6.87 


5.66 


4.03 


0.31 


2005 


23,450 


5.03 


7.36 


5.33 


3.45 


0.28 


2006 


23,600 


5.84 


7.88 


5.28 


4.24 


0.36 


2007 


24,500 


5.62 


8.35 


5.86 


4.06 


0.33 


2008 


24,100 


7.12 


8.84 


5.63 


3.89 


0.35 


2009 


25,300 


6.95 


9.34 


6.11 


4.28 


0.35 



dolor. Y cuando regreso, parece que e] resto del personal 
piensa que soy debil". 

"Empece a laborar aqui inmediatamente despues de 
salir del bacbillerato porque era el puesto de trabajo me 
jor pagado que pude conseguir aiirma Niecey Wilson. 
"No sabia en 1o que me estaba metiendo. Ahora realmente 
me gusta mi trabajo. £1 proximo ano voy a empezar a to 
mar algunas clases nocturnals para cambiar de puesto. Sin 
embargo, algunos de los empleados piensan que este es 
co mo cualquier otro trabajo; no ven a los pacientes como 
seres humanos, sino como parte del inventario. Si quieren 
trabajarcon un inventario, deberian conseguir un empleo 
en ventas al detalle". 

El mes pasado, el departamento de recursos humanos 
de la empresa obtuvo la siguiente infonmacion de sus re 
gistros, a solicitud del consejo de administration. Las ci- 
fras ofrecen cierto apoyo cuantitativo alas preocupaciones 
expresadas por los trabajadores. 

Las lesiones del personal suceden principalmente 
a causa de] peso que soporta la espalda a] levantar a los 
pacientes. Los incidentes con los pacientes reflejan lesio- 
nes debidas a resbalones, caidas, errores de medication u 
otros accidentes. Las ausencias autorizadas son las faltas al 
trabajo por enfermedad o lesion con comprobantes me- 
dicos. Las otras ausencias incluyen las faltas al trabajo que 
no se deben a lesiones o enfermedades; se tratan de ausen- 
cias jus tifica das (las ausencias sin justification son motivo 
de despido inmediato). 

Uso del desarrollo organizacional 
para combatir el estres y mejorar 
el desempeno 

La compama quiere utilizar me todos de desarrollo orga- 
nizacional como la indagacion apreciativa (IA) para crear 
cambios y dar nueva energia a su sentido de mis ion. Como 



se explica en el capitulo sobre el cambio organizacional, los 
procedimientos de I A reunen de manera sistemaiica infor- 
mation acerca de los empleados y, luego, la utilizan para 
crear un mensaje de cambio que todos sean capaces de 
respaldar. El departamento de recursos humanos organize 
grupos de enfoque, donde pidio a los empleados que descri- 
bieran algunas de sus preocupaciones y sugerencias para el 
hituro. Los grupos de enfoque revelaron varias sugerencias, 
aunque no to das indican cambios en la misma direction. 

Much as de las sugerencias se referfan a la flexibilidad 
de los horarios. Un representante comento lo siguiente: 
"La mayoria del estres en este trabajo se debe a que no 
podemos tener tiempo libre cuando lo necesitamos. Los 
EPL (enfermeros practices con licencia, que brindan gran 
parte de la atencion) y los auxiliares no pueden tomar 
tiempo libre cuando necesitan hacerlo, aun cuando son 
padres solteros o los cuidadores principales de sus propios 
hijos. Cuando tienen que solicitar permiso para cumplir 
con sus responsabilidades de cuidado infantil, el trabajo 
se ve afectado y no existe un plan de con tin gen cia para 
resolver las cosas. Por consiguiente, todos los que se que 
dan tienen que trabajar mucho mas. El empleado que so 
licita permiso se siente culpable y muchas veces hay peleas 
por esta cuestion. Si existiera alguna forma de cubrir estas 
ausencias por emergencia, todos estariamos mas felices y 
creo que la atencion seria mucho mejor"- 

Otras sugerencias proponian un mejor metodo para 
comunicar la information entre los diferentes turnos. La 
mayoria de la documentation sobre el trabajo realizado 
en cada turno se hace en libretas grandes. Cuando em 
pieza un turno nuevo, los miembros del personal dicen 
que no tienen mucho tiempo para verificar lo que ocu- 
rrio durante el turno anterior. A algunos de los cuidado- 
res masjovenes les gustaria con tar con un metodo que les 
permitiera documentar los resultados de los pacientes de 
manera electronica, ya que escriben mas rapido en un te- 
clado que a mano. Los cuidadores mas grandes estan mas 
com prom etidos con el proceso basado en papel, en parte 
porque piensan que un cambio de sistemas implicaria una 
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gran cantidad de trabajo. (Las regulaciones del gobierno 
sobre los informes del cuidado de lasalud exigen que cual- 
quier information se regis tre en un form a to que no pueda 
aherarse despues de] hecho, para evitar que se oculten los 
abuses, de manera que se deben utilizar sistemas de soft- 
ware especial izados para la documentation electron ica). 

Por ultimo, el personal de los asijos considera que no 
se ha puesto la atencion adecuada a sus opiniones sobre el 
cuidado de los pacientes. "Nosotros somas quienes estamos 
con los pacientes la mayona del tiempo, pero cuando se 
trata de hacer las cosas de la forma correcta, no se toma en 
cuenta nuestro punto de vista. Realmente podriamos aho- 
rrar mucho dinero al eliminar algunas de esas rutinas y pro- 
gramas innecesarios, pero la gerencia siempre dice que lo 
tomara en cuenta". Parece que los miembros del personal 
quieren con tar con un medio para hacer sugerencias para 
mejorar, aunque no esta claro que me to do preferirian. 

Su tarea 

Parkway ha tornado algunas medidas iniciales para to mar 
un nuevo rumbo, pero es evidente que queda mucho 
por hacer. Us ted hie 11am ado como consultor para la ad 
ministration del cambio, con la flnalidad de ayudar a la 
compania a cambiar su cultura y responder al estres que 
experimentan los trabajadores. Recuerde que debe elabo- 
rar el in forme como si fuera a entregarlo al lider de una 
corporation importante. 



Cuando redacte sus recomendaciones, asegurese de 
abarcar los siguientes aspectos: 

1. <jQue le sugieren los datos sobre las lesiones de los 
em pie ados, los incidentes, las ausencias y la rotation? 
<<Hay razones para preocuparse por el rumbo que esta 
tomando la compama? 

2. La compania realizara algunos cambios significativos 
con base en el proceso de IA, y la mayoria de los es- 
fuerzos de cambio se relacionan con la resistencia. 
^Cuales son las formas mas comunes de resistencia y 
cuales esperaria ver en Parkway? 

3. Dado el deseo del consejo de admin is t ration por dar 
nueva energia a la fuerza laboral, <;que aconsejaria 
para crear una estrategia de liderazgo? ^Que compor- 
tamientos de liderazgo debenan demos trar los direc- 
tores de los asilos y los supervisores de los enfermeros? 

4. ^Cuales son las principales fuentes de estres laboral 
en Parkway? <jQue sugieren las investigaciones sobre 
el estres laboral que se deberia hacer, con la flnalidad 
de reducir lo mas posible la experiencia de tension 
psicologica en los empleados? Elabore un plan para 
reducir el estres entre los trabajadores. 

5. Con base en la infonmacion reunida en los grupos de 
enfoque, disene una encuesta para aplicar a los traba- 
jadores. ,iQue tipo de datos deberia obtener con la en- 
cuesta? ^Que metodos de analisis de datos le gustaria 
utilizar con la encuesta? 
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U.S. Equal Employment Opportunity 

Commission, 49 
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U.S. Postal Service (USPS), 444, 446 

V 

VeriSign, 494 

Veterinary Cancer Group, 75f 
Virgin Group, 134f 
Volkswagen, 16 
Volvo, 308 

w 
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Warner Brothers, 491 
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Las rrjrrrnctas que van seguidas por r indican 
ncuadrus; porf, Jigunis; y por i, imagenes. 

A 

Acom, 12 

Acoso sexual: cualquier actxvidad no deseada 
de cardcter sexual que afecia ei empieo 
deun individuoy area un ambiente de 
trabajo hostil, 43f, 46-47, 107, 421-424 
Actitudes: en un dados o juidas que evaluan 
objetos, individuos o eventos, 70-78 
componente(s) de las, 70-71 
comportamiento y, 71-73 
en el modelo del CO, 26 
en el trabajo, 73-78, 1 19 
imp I i ca cio ne s global es, 88 
margen de ganancia y, 83r 
satisfaction La bora I y, 73 
singularidad de las, 78 
\nriablesque afectan las, 73 
Activation, 217 
Actividades sociales 
comunication en, 337 
como fuente de las emociones y estados 
de animo, 105 
Actuation profunda: bratar de modificarlos 
verdaderus sentimientos mas tntimos 
an base en las rrgias de demostradon, 
110, 111 

Ac tua cio n s upe rficiaJ : esconder los 

sentimientos mas prufundos y hmitar las 
expresiones emocionales en nspuesta a 
las nglas de demostraeion, 110, 111 
Acuerdo distributive: negodadon quebusea 
dividir una cantidad fija de ncursos, 
45&460 
ofertas en el, 460 
Acuerdo integradon negodadon que busca 

uno o mas acuerdos que puedan gen era r 
una soludon de ganar-ganar, 459f, 
460-462 
Administracion 

cultura organizational y, 520 
estructura cambiante de, 503 
politica organ izacional y, 425 f 
yliderazgo, 368 
Administracion basada en evidencias (ABE): 
las dedsiones genmdales se toman con 
base en la mejor evidencia cientifica 
disponible, 1 1 
Administracion de la dive rsi dad: dprocesoy 
los pmgramas que utHizan los grrentes 
para fbmeniar la ioma de conciencia y 
la sensibilidad hacia las necesidades y 
dtfenmcias de los demos, 56*57 
Administracion de re curs os humanos, 8 
medios sociales y, 567r 
proceso de selection, 544-551 
pro gramas de capacitacion ydesarrollo, 
551,554 



Administracion del conflicto: uso de tecnicas 
de nsoludon y estimulacion para 
bgrar el nivel deseado de conflicto, 
454, 455f 

Administration por objebvos (apo): 

pmgrama que inchiye met as especificas, 
atablecidas en parhdpadon, para un 
periodo explicito y con ntmalimentadon 
svbre el progreso hacia las metas, 
214-215 

Administracion traditional, 8 

Adquisitiones, 518-519 

Adulation, 432f 

Afabilidad: dimension de la personahdad que 
describe a alguien cortes, cooperative y 
wnfiable, 136, 137, 138-139 

Afecto: amplia gama de sentimientos que 

experimentan los seres humanos, 98-99, 

loaioi 

Afecto negativo: dimension delestado de 

animo que en el extremo alto consiste en 
neruiosismo, estres y ansiedad; y en el 
extrrmo bajo, nlajadon, tranquUidad y 
aplomo, 100-101 

Afecto positivo: dimension del estado de animo 
que consiste de emodones post twos 
especificas, 100-101 

Agentes del cambio: personas que actuan 
como catahzadons y asumen la 
responsabilidad de dirigirlas actividades 
para el cambio, 580, 581 

Ajuste entre el individuo y la organization, 
516 

Altruiamo, 389 

Ambiente: instkuciones o fuerzas ajenas 
a una organizacion que tienen el 
potential de afedar su desemperio, 
499.500 

Ambiente del lugarde trabajo, 22 

Ambiente organ izacional: perupdones 

compartidas que tienen los miembrus 
de la organizacion acerta de su 
amp ant a y su clima labor ai 
516518 

Ansiedad so cal, 355 

Antecedentes historicos y toma de 
decsiones, 186-187 

Antiguedad, 50 

Antra pologia: estudio de las sociedades con 
d objetwo de ap render sobre las sens 
humanos y sus actividades, 13f, 14 

Apertura a la experienria: dimension de 
la personahdad que cavacteriza a 
alguien en terminos de su capaddad de 
maginadon, sensibilidad y curiosidad, 
136, 137, 138, 370 

Apoyo organ izacional percibido (aop): 

geado en que los trabajadores creen que 
la organizacion valorn su contribution y 
st ocupa desu bienestar, 76-77, 78 



Aprendizaje de doble ciclo: proceso de 
correction de enures median te la 
modification de los objetivos, las 
polkicas y las ruiinas estdndar de la 
organizacion, 594, 595 

Aprendizaje de un ciclo: proceso de correction 
de enures median te ei uso de ruiinas 
anterions y poh'ticas actuales, 594, 595 

Aptitud: capaddad de un individuo para 

reahzar las distintas tanas de un puesto 
de trabajo, 52, 53 
confianza y, 389 

de los miembrasdel equipo, 315-316 
Hsica, 55-56 

individuos con dfiscapacidad y, 4&49 
inteJectual, 5255, 61 r, 185 
Aptitud fisica: capaddad para reahzar tare as 

que demandan vigor, destnza, fuerza y 

atras caracteristicas similans, 55*56 
Aptitud tecnica: habihdad para aplicar 

ei conodmiento o la experienda 

espedaHzados, 8, 551-552 
Arbitro: terrceru en una negodadon, con la 

autoridad para dictaminar un acuerdo, 

468, 469 
Arte corporal, 51 
Ascensos, 79 

Asertividad, en el manejo de conflictos, 453 

Asia, perception transcultural en, 467r 

Asignador de recursos, 7-8 

Aumento del compromiso: incremenio del 
compromiso con una decision anterior 
apesardela informadon negativa, 
180, 181 

Ausentismo 

compromiso organizacionaJ y, 75 
edad y, 45 
genera y, 46 
satisfaction lab oral y, 85 

Autoconsistencia: que tan congruentes son los 
moiivos de las personas para alcanzar 
las metas con sus internes y valons 
esendales, 210 

Autoehcacia: treenda que bene un individuo 
de que es capaz de nalizar una tana, 
215-218,370 

Autoevaluaciones esenciales: condusiones 
mas importantes que los individuos 
tienen sobn sus aptitudes, competenda y 
valia como personas, 82, 139-140 

Autonomia: grudo en que el trabajo ojnee 

hbertad y disendonahdad sustandales 
ai individuo, para que programe su 
trabajo y determine los procedimientos 
que usara para Uevario a cabo, 21 Or, 
240-241 

An topro motion, 432f, 433 

Autoridad: dendios inhenmies a un puesto 

fxrrndal para dar ordenes y esperar que 
estas se obedezcan, 484, 485 
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Automatization: impulso para desarrollar 
todo el potential, 203, 204, 205 

Autavigilanria: msgpdela personalidad 
que mide la. capacidad que tiene 
un indwiduo para ajustar su 
comportamiento ante factor** 
situationales extemos, 141 

Aversion al riesgo: tendentia a pnferir la 

gmantia garantizada de una caniidad 
moderada, en vei de un nsukado mas 
riesgoso, incluso a ate ultimo pudiera 
ienerun mayor benefitio, 180-181 

B 

Baby boomers, 1 8, 1 46 

Hog (Web log) : sitio de Internet donde it 

acriben comentarios que por lo general 
x muestran en orden cronologico 
inverso, acerra de notitias, eventos y 
amntecimicntos personal** cotidianos, 
348, 349 

Bonos: fwograma de pago que ncompensa a los 
em p Is ados par su desempeno ndcnte y no 
por el historico, 255-256 

Boomers, 18, 146 

Burba, 43f 

Burn era cii: estructura organizational 

am tanas de operation altamente 
rutinarias, lo cual se logra a traves de 
espcciahzadon, formalization elruada 
de ngias y directrices, agrupamiento de 
tanas en departamentos funtionales, 
centralization de la autoridad, grados 
de control ndutidas y toma de detisiones 
que sigue la cadena de mando, 487-488 

c 

Cadena de mando: h'nea ininterrumpida de 
autoridad que se extiende desde la parte 
superior de la organization hast a los 
nivdes inferions, y aclara quien debe 
reportar a quien, 483-484 

Cam bio: hacer las cosas de man em dtferente, 
580, 581 

como desafto para la organization, 20 

culture organizational y, 518 

fuerzas para el, 578-579 

organizational, 584-586 

creation de una cultura para, 591-595 
implications globales del, 606 
modelo de Lewin de tres pasos, 584- 
586 

plan de ocho pasos de Rotter para, 
586587 

proceso de la investigation de la 

action para, 587 
resistentia al, 580584 
tacticas para superar ba resistentia al, 

582,584 

Cam bio planeado: adividades para dcambio 
que son intentionales y estdn orientadas 
aalguna meta, 580, 581 



Canales formales: canales de mmunication 
establetidos por una organization, con 
la finahdad de transmitir mensajes 
relationados con las adividades 
projesionales de sus miembras, 338, 339 

Canales informales: vias de comunication 
que se cnan en forma espontanea y 
surgen como nspuestas a las detisiones 
mdividuales, 338, 339 

Capacidad, en la estructura organizacional, 
499 

Capacidad intelectual: habHidad para nahzar 
acnvidades mentales como pensamiento, 
razonamienio y solution de problem as, 
52-55, 61, 185 
Capacidad intelectual general (CIG): 

fador general de inteligtnda, segun lo 
sugicren las cornlationes positivas entn 
dtmensiones especificas de la habilidad 
mental, 53 
Capatitation 

de habitidades, 551 

electronica, 553, 554i 

en e] trabajo, 553 

fueradel trabajo, 553 

me tod os de, 553-554 

para equipos, 324 

para fo men tar la cortesia, 552-553 

para ltderes, 396 

program as de, 551-554 
Capatitation para la sensibilidad: grupas de 
entrenamiento que bus can un cambio en 
la conducta mediante la interacdon en 
un grupo no estructurado, 588-589 
Caracteristicas biograficas: caraderisticas 
personates —mmo edad, genera, raza 
y la antiguedad laboral- que son 
objetivas y se obtienen con fatilidad 
de los expedientes personales, tales 
caracteristicas son npnsentativas de la 
diversidad de nivel superficial, 44, 45 

antiguedad, 50 

discapacidad, 48-49 

edad, 44-46 

genera, 46-47 

identidadde, 51-52 

orientation sexual, 51-52 

raza, origen etnico, 48 

religion, 50-51 
Ceden situation en la cual cada parte de un 
conflicto estd dispuesta a renuntiar a 
algp, 453, 454, 455, 462 
Centralization: rood en que la toma de 

detisiones se aglutina en un solo punio 
de la organization, 485, 501 
Centres de evaluation: canjunto de pruebas 
de simulation del desempeiio disenadas 
para evaluar el potential directive de un 
candidato, 548 

China 

estructura organizational en, 499i 
evaluation del desempeiio en, 558r 



orientation de brgo plazo en, 153i 
perception 

cultural del tiempo en, 1 71 r 
transcultural en, 467r 
Cherries, 344, 345r 

Gvismo: acdones que contrrbuyen alambiente 
psicologico de la organization, como 
brindar ayuda a otros antique esta no se 
soUtite, 555 

Gasification grupal: metodo de evaluation 
que coloca a las trabaj adores en una 
dasificatian en particular, como los 
cuartiles, 559 

Gasification individual: metodo de evaluation 
que orden a a los irabajadons del mejor 
al peor, 559 

Gima, como fuente de emociones, esta do 
de animo, 104 

Coatitiones, 418 

Coercion, 584 

Cognition, en el proceso del conflicts, 
451-452 

Cohesion: grado en que los miembras de un 

grupo se sienten atraidos entn siy estdn 
motivados para permanecer en el grupo, 
288, 289 

Cohesion grupal: grado en que las miembras de 
un grupo se apoyan y mnvalidan entn 
si en el higar de trabajo, 28 

Colaboran situation en la que cada una de las 
partes de un conflido de.sea satisfacer 
por complete los intense* de iodas las 
partes, 453 

Colectivism o: atributo de una cut urn national 
que describe una estructura social 
estncha donde las individuos esperan 
que el nsto de las integranies de los 
grupos de los queforman parte los 
cuiden y pratejan, 150, 151 

Comparation forzada: metodo de evaluation 
con el cual se com par a el desempeiio 
deun trabajador con el de otros (por 
ejemplo, un empleado podria ser 
dasificado en tercer lugarentn los 10 
empleados de su unidad de trabajo), 559 

Com pe tin deseo de satisfacer los propios 

intenses, sin importar que efectas ienga 
en la otra parte del conflicto, 453, 579 

Complejidad, en la estructura 
organizational, 499 

Componente afectivo: segmcnto emotional o 
sentimental de una actitud, 70-71 

Componente cognitivo: segmento de opinion o 
enencia de una aditud, 70-71 

Componente del comportamiento: 

intention de comportarse de tierto modo 
hatia alguien o alga, 70-71 

Comportamiento 
attitudes y, 71-73 
antisocial, 283 

en el proceso del conflicto, 454 

en la evaluation del desempeiio, 556 

etico, 22-23 
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Comportamiento de ciuoadania: conducta 
discrecional que contribuye al ambient e 
psicologico y social del lugar de trabajo, 
27,84*5 

Comportamiento de distanciamiento: 
wnjunio de acetones que rraliznn 
Ids empleados para aislarse de la 
organization, 27 

Comportamiento desviado en el lugar 

de trabajo: wnducta votuntaria que 
mntraviene las normas organizationales 
important** y, al hacerio, amenaia 
el bienestar de la organization 
o de sus miembros; tamtam se le 
llama comportamiento antisocial u 
hostigamicnto lab oral, 32, 85-86, 1 19, 
283-284 

Comportamiento organizational (Co): 

campo de estudio que investiga d efeclo 
que tienen Ids individuate los grupas y 
la estructura sabrt. el comportamiento 
dent to de las organizations, con la 
finalidad de aphcar tal conocimitnto 
para mejorarla efecavidad de las 
organizaciones, 10 

aplicaciones para las emotiones y los 
estados de antmo, 115-120 

desafios, oportunidades para, 15-23 

distiplinas del, 13-14 

impltcationes glo bales del, 30, 32 

bteratura acerca del, 31 

modelo, 25f 

de desarrollo de, 22-30 

de los cinco grandes y, 138f 

enables en, 14-15 
Comportamiento politico: adividades 
que noforman parte del ml jormal 
de un individuo en la organizacion, 
pern que influyen o tratan de influir 
en la distribution de las ventajas y 
desventajas dentro de la organizacion, 
424-430 

en las organizaciones, 424-425, 427, 428r 
en los individual, 426-427 

Com pre nsion verbal, 53f 

Compromiso con el puesto de trabajo: 

grado en que un empleado invierte su 
energta jisica, cognitiva y emotional en 
su desempeno lab oral, 211-212 

Compromiso del empleado: involuaramiento, 
satisfaction y entusiasmo de un 
mdxuiduo con el trabajo que realiza, 
77-78 

Compromiso organizational: grado en que 
un empleado se idenafica con una 
organizacion particular y mn sus met as, 
y desea seguir siendo miembro de dla, 
74-75, 78 

Comunicacion: transferentia ycomprrnsion de 
un significado, 8, 9, 336 
ascendente, 339 
como fuente de conflicto, 450 
confianza y, 390 



descendente, 339, 340i 
diferencias transculturales en la, 356-359, 
462r 

electro nica, 345-349 
escrita, 341 

funciones de la, 336-337 

implicaciones globales de la, 360 

lateral, 339-340 

no verbal, 341-342 

obstaculos para una comunicacion 

efectiva, 353-355 
oral, 340-341 

procesamiento de la, 351-352 
reduction de personal y, 495 
selection de canal es de, 350-351 
Concilia don tertxro wnfiable que ofrece un 

vinculo de comunicacion informal entre 
d negociadory su oponente, 468, 469 
Conductas de fens has: mmportamientos 
mactivosy protectores para evitar la 
action, la culpa o dcambio, 430, 431 
Conductjsmo: teoria que establece que el 

ami port a mien to surge de los estimulos de 
una mantra relativamente irreflexiva, 
218,219 

Conferentia electro nica: reunion donde 

bs participates interaction a travel 
de computadoras, locual permit t 
mmcntarios y votaaon anonimos, 295- 
296 

Confianza: expectativa positiva de que 
atra persona no actuard de Jorma 
qportunista, 387-390 
comportamiento politico y, 427 
en los equipos, 314 

Confianza basada en la identification: 
aqueUa que sefundamenta en la 
comprensibn mutua de las intenciones y 
d rtconodmiento de los daeos del otro, 
395-396 

Conflicto: proaso que comienza cuando una de 
las partes percibe que la atra ha ajtctado 
negaavamente, o estd par afectar, alga a 
que a la primera le preocupa, 446-447 

desempeno de la unidad y, 470f 

en equipos, 322 

fuentes de, 450 

perception trans cultural del, 467r 
perspecovas del, 447-449 
resuelto, 447, 449 

variables persona I es como fuente de, 451 
Conflicto advertido: involucramiento 

motional en un conflicto, que crea 

ansiedad, tensiones, frustration u 

hstMdad, 452, 453 
Conflicto de proceso: conflicto sobrt como se 

debe reakzard trabajo, 448, 449 
Conflicto de relation: conflicto basado en las 

mlationes interpersonales, 448, 449 
Conflicto de roles: situation en la cual 

un indxuiduo es confrontado por 

expeciativas divergrntes en su rol, 278- 

279 



Conflicto de tarea: mnflicto sobn d contenido 
y las metas del trabajo, 448, 449 

Conflicto disfuntional: aquel que difieuha el 
desempeno del grupo, 448, 449, 456- 
457 

Conflicto funcional: aqud que sustenta las 
metas dd grupo y mejora su desempeno, 
447448, 455-456 

Conflicto percibido: amtientia deuna o 
mas de las partes de la existentia de 
conditions que generan oportunidades 
para el surgimiento de un conflicto, 

451- 452 
Cbnformidad: ajuste del propio 

comportamiento para acatar las normas 
dd grupo, 282-283, 290, 432f 

Congraciamiento, 418, 433 

Consejos laborales, 251 

Consenso, en b teoria de la atribution, 168 
Consideration: grado en que un lidersuele 

tener relation es laborales caracterizadas 
por la confianza mutua, asi como por el 
respeto hatia las ideas y los sentimientos 
de sus subordinados, 371 
Consistencia 

en b. actitudyel comportamiento, 72-73 
en ha teoria de la atribution, 168 
Consults, como tactica de poder, 418 
Consul to lia del proceso (cp): reunion 

donde un consultor ayuda a su chente 
a entender las eventos de praccsos que 
debe enfrentar, asi como a identificar 
cudles de los procesos neccsitan mtjorar, 
589 

Contagio emotional: proceso median te el 

cual las emotion es de las personas son 
causadas por las emotiones de otros, 
118-119 

Co ntex to y perception, 167 

Contrato psicologico: acuerdo no escrito que 
establece Id que la gertntia espera del 
trabajador ya la inversa, 278 

Control 

comunicacion como una forma de, 336- 
337 

de proceso, 222 

Control an vigilar adividades para garantizar 
que se lieven a cabo segun se haya 
pianeado y corwgir cualquier desviation 
significativa, 6 

Cooperation, en el manejo del conflicto, 

452- 453 
Coordination corporal, 55f 
Correlation ilusoria: tndentia de las personas 

a asotiar das eventos cuando en rr alidad 

no haya conexion alguna entre dlos, 

104, 105 
Correo electro nico, 345-347 
Corruption y poder, 436 
Creatividad: kabiUdad para generar ideas 

novedosas y utiles, 116-117, 1 81 r, 

188-189 
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Qiestionario sabre el colega menos 

preferido (cmp): mstrumento que 
prrtende medir si una persona estd 
anmtada a la tana o a la relation, 373 
Culture. 

aparente, 51 5r 
de dignidad, 515r 

modelo de Hotstede, para era hi a r la, 
150-153 

Qiltura de alto contexto: aqueila donde 
la comunicacion depend* mucho de 
indicia* suit la y no verba la de la 
situation, 357 

Qiltura de bajo contexto: la que depende 
mucho de las palabras para dar 
srgnificado a la comunicacion, 357 

Qiltura dominante: expraa los va lores 

fundamentals que comparte la mayoria 
de los iniegranta de la organization, 
514,515 

Qiltura fuerte: aqueila donde los v a lores 
fundamentals se compart en con 
mtensidad yen forma extensa, 514515 
Qiltura organizational: sistema de significado 
ampartido pot los miembros, el dial 
distingue a una organization de las 
demo's, 420, 427 
ambiente positive para la, 527 
como obstaculo, 517-518 
considerations ericas para la, 5*25-527 
creation y mantenimiento de la, 519-523 
culturas aparente y de dignidad en b, 
515r 

definition de, 512^514 

dinamismo en la, 513 

espiritu alidad en el lugarde trabajo y, 
52W32 

funtionesde b, 515-519 

implicariones globales de la, 533 
Qiltura organizational positiva: aquella 
que hace enfasis en el desanoBo de 
las fortalezas de los irabaj adores, que 
recompense, en vex. de castigar, y que 
aataca la vitalidad y el cretimiento 
mdividuales, 527-529, 534r 

D 

Decs tones: decciones hechas erdre dos o mas 

aternaavas, 174, 175 
Declaration de vision: expresion formal de la 

vision o mision de una organization, 

381 

De fens ores de las ideas: mdividuos que 

adoptan una innovation y promueven 
la idea en forma actwa o entusiasta, 
la respaldan, vencen la resistmtia y se 
aseguran de que la idea se rmplemente, 
593 

Demandas: msponsabilidades, presiones, 

obligaciones e incluso la inorrtidumbre 
que rnfrentan los individuos en su lugar 
de trabajo, 596, 597 



Demografia organizational: grado en que 

las miembros de una unidad de trabajo 
mmparten un atributo demogrdfico 
mmun, como edad, genera, raza, nivel 
academico o antiguedad al servitio de la 
organization, y la influentia de dicho 
atributo en la rotation, 318, 320 

Departamentalizarion: base segun la cual se 
agrupan los puestos de trabajo en una 
organization, 482-483 

Dependence: relation de B con respecio de A 

cuando A posee algo que B rtquiere, 412- 
413, 416-418 

Desarrofla grupal, etapasdel, 274-276 

DesarroDo intergrupal: esfuerzos del DO para 
cambiarlas actitudes, las estertotipos y 
las perceptions que tienen unos grupos 
de otros, 590,591 

DesarroDo organizational (do): conjunto de 
interventiona para rl cambio planeado, 
mn base en valores humanist as y 
democrdticos, que busea incremeniar 
tanto la eficaaa organizational como el 
bknestar de las trabajadons, 587-591 

Descongelamiento: cambio para superarlas 
presiones de la resistentia individual y 
de la conformidad grupal, 584 

Desco rtesia, 43f 

en el lugar de trabajo, 43 f, 283 

Desempeno 

en pruebas, 48 
grupal, 58 
bboral 

autoevaluation esencial y, 139-140 
definition de, 555 

individuos can discapacidad y, 49-50 
meticulosidad y, 136-137 
organizational y, 501-502 
satisfaction I a bora I y, 84 

Desempeno de la tarea: la combination de 

eficaaa y eficientia al reaHzar las tanas 
fundamentals delpuesto, cumpHendo 
mn las obligaciones y nsponsabilidades 
que contribuyen a la production de un 
bien o servitio o para llevar a cabo tanas 
administrativas, 26, 555 

Desempleado, durante mucho tiempo, 561 r 

Desplazamiento del grupo: cambio entre 
la decision de un grupo y la decision 
individual que un miembro del grupo 
torn aria; el cambio puede llevar a 
una decision mas conservadora o mas 
arriesgada, pern generahnente npnsenta 
una version mas exirema de la postura 
original del grupo, 292 , 294-295 

Destrezas conceptuales: capatidad inteiectual 
para analizar y diagnosticar situationes 
mmplejas, 8 

Desviation positiva: iendentia de la mayoria 
de individuos a experimentar un estado 
de ammo ligeramente positrvo, si hay 
una aportation iguala cero (cuando no 
sucede nada en particular), 101 



Dia(s) de lasemana, como fuente de 

emotiones, estado de animo, 104 

Diferencias culturales 

como re to organizational, 17 
cultura organizational, 532-533 
de los facto res de personalidad, 139 
en el comportamiento organizational, 30 
en el estres, 600 
en el liderazgo, 372, 378r, 385 
en el manejo del estres, 604 r 
en el proceso de selection, 550 
en electiones ericas y to ma de detistones, 
190 

en emotiones y estados de animo, 102 
en establecimiento de metas, 213-214 
en la auto determination y la autonomia, 
210r 

en la cohesion grupal, 314r 
en la comunicacion, 356-359 
en la est ructura organizational, 502 
en la evaluation del desempeno, 558r, 
563 

en la jerarquta de necesidades, 204 
en la motivation, 260r 
en la perception, 169 
en la resolution de conflictos, 457458 
en la satisfaction bboral, 79-80 
en la tomade detistones, 185-186 
en las negotiations, 462 r, 465466 
en las politicas organizational, 434 
en las tacticas de poder, 419420 
manifestation de e mo ciones y, 108r 
modelo de Hotstede de las, 150-153 
Dilemas y detisiones eticos: situationes en 

las cuales se nquiere que las mdividuos 

distingan entre una mnducta correcta o 

una incorncta, 22-23 
de b re estructu ration, 496 
en la to ma de decniones, 187-188 
bs recompensas como, 258r 
iderazgo y, 386-387 
bs chismes como, 34 5 r 
motivation y, 209 r 
iclationes romanticas en el lugar de 

trabajo como, 42 3r 
to ma de detistones y, 185i 
Dinamismo, en la cultura organizational, 

513 

Direction, de la motivation, 202 

Dirigin Junaon que incluye motivar a la fuerza 
laboral, dirigira otros, seiectionar los 
can ales de comunicacion mas eficaces y 
nsotuer conflictos, 6 

Discapacidad, individuos con, 4849, 56 

Discrimination: seiialar una diferentia entre 
cosas; a menudo se hace referenda a la 
discrimination injusta, la cual implica 
hacerjuitios acerm de Ids individuos 
mn base en estenotipos con nspecto a su 
grupo demogrdfico, 4243 
cfe nivel superficial, 4452, 290 
form as de, 43f 



fNDICE 667 



poredad, 46 
racial, etntca, 48 
religiosa, 51-52 
sexual, 46-47 
Distulpas, 432f 

Disc no del puesto: forma en que estdn 

orgaruzadas las demrntos de un puesto 
de trabajo, 240 
Disonancia cognitive: cualquier 

mcompaabihdad entre dos o mas 
attitudes, o en tit el comport a m ten to y las 
attitudes, 72, 73 
Disonancia emocional: intonsistentia entrt 
las emociones que seniimos y las que 
pmyettamos, 109 
Distancia del poden atributo de la eultura 
national que describe ei grado en que 
una sociedad acepta que el poder en 
las instituciones y organizaciones se 
azstribuya en forma desigual, 150,151, 
420r 
Distention 

en la teoriade la atribucton, 168 
en la teoria de la identidad social, 274 
Diversidad: grado en que Ids miembros de un 
grupo difiertn o se asemejan entrt si, 
5557, 288-290 
eultura organizational y, 518 
de los miembros de equipo, 31 7-318 
desempeno grupal y, 58 
diferencias culturales en la, 54r 
en la fuerza I a bora I estadounidense, 
4042 

implicaciones globales de la, 60 
niveles de, 42 
programas para la, 58-59 

Diversidad de la fuerza I ah oral: wncepto 
en que las organizaciones se estdn 
vohiendo mas hetcrogtneas en terminos 
del genero, la edad 3 la raza, el origen 
knko, la orientacion sexual y la 
nclusion de ottos grupos diversos, 
17, 18, 40-42 

Diversidad de nivel profunda: diferencias 
en vatorts, persotialidad y prtferencias 
laborales, que se vuehuen coda vez 
mas importantes para determinar las 
similitudes conform e las personas se 
mnocen mejor entre si, 42 

Diversidad de nivel superficial: diferencias 
en las caracteristicas que se perciben 
am fatUidad, como genero, raza, origen 
dnko, edad o una discapacidad, y 
que no necesariamente rrflcjan los 
fMnsamienios o los sentimientos de las 
personas, aunque podrian achvar aertos 
aterwotipos, 42 

Dominio en el acto, 216 

E 

Economia, 15-16 
Edad, 44-46, 107 



Education organizational posibva: ami de 
la investigacidn del CO que se ocupa 
de la forma en que las organizaciones 
desanollan sus fortalezas humanas, 
atimulan su vkahdady nsistencia, y 
desanollan el patencial, 22 

Efecto de contrasts: evaluation de las 
caracttristicas de una persona que 
st ve afectada por las comparaciones 
am otms individuos a quienes se 
encontro rtcientemente, yqueobtienen 
puntuaciones mayores o menons en esas 
mismas caraeteristicas, 171-172 

Efecto de Galatea, 217 

Efecto de halo: tendencia a formarse una 

imprtsion general de un individuo con 
base en una sola caractertstica, 1 71 

Efecto Pigmalion, 217 

Ericacia: grado en dcual una organization 

satisface las necesidades de su dim tela o 
de sus consumidons, 28 
confianza y, 390 
de los gerentes, 9 
de un equipo, 312-322 
en la torn a de decisiones de grupo, 291 
re estrutfu ration y, 495 

Efidencia: grado en d cual una organization 
puede lograr sus fines a un bajo costo, 
28, 291 

EjemplificacDon, 432f 

Eje ratio, coma fuente de la emotion, 
estado de animo, 107 

H mejoryo reflejado, 22 

Emociones: sentimientos intensos que estdn 
dirigidos hacia alguien o alga, 98-100 
aplicaciones al CO, 115-121 
como obstaculo para la comunicacion, 
353-354 

diferencias culturales en las, 102 
en el correo electronico, 346 
en el proceso de conflicto, 452 
en las negociaciones, 465, 468 r 
fuentes de, 103-108 
funcionesde las, 102-103 
implicaciones globales de las, 121 
juzgar bs, 107 
Emociones expe rime ntadas: emociones que 

rralmente siente un individuo, 109, 1 10 
Emociones manifestadas: aqudlas que 

requiere la organkacion y se consideran 
adecuadas para un puesto de trabajo 
determinado, 108r, 109-1 10 
Em p aba, en la negotiation, 468r 
Empleado(s) 

conducta de a is b mien to del, 26i, 75, 85 
eultura organizational y, 523-525, 527- 
529 

diversidad etntca del, 18 
estres en las, 60 7r 
lealtad del, 87r 

participation y reduction de personal, 
495 

prestaciones para los, 257-259, 495 



proceso de selection de, 544551 
pro grama (s) 

ok cap a atari on y desarrollo para, 551- 
554 

de participation para, 250-252 
de reconocimiento para, 259-261 
reclutamiento de empleados diversos, 
5657 

respuesta a las po I ideas organizarionales, 
429-430 

satis taction 

y comunicacion de los, 360 

e insatisraccion de los, 205-207, 250 

selection de, 116, 520 

socialization de los, 520523 

sub contra ration y, 500r 

transgenero, 52 
Encargados de atender conflictos, 7 
Encuesta de va lores Rokeach (evr), 145 
Enojo 

en el trabajo, 1 19 

en b negotiation, 1 18 

equipos y, 320r 

perception entre cultural, 467r 

Enrique ci mien to del puesto: expansion 
vertical de los puestos de trabajo que 
incrrmenta el control que tiene el 
individuo en la plantation, ejetnewn y 
evahiacion del trabajo, 244-245 

En say os, escritos, 558 

Entrevistas, 173, 433, 54*549 

Equidad, percepcion de, 58, 84, 222, 416, 
434 

Equitibrio, 55f 

Equibbrio entre el trabajo y la vida 
personal, 21-22 
conflictos con respecto al, 563-566 
diferencias culturales en el, 76r 
estres y, 604 

Equipo (s) 

composition de los, 315-319 
converter a los individuos en, 322-324 
cuando usar, 324-325 
en b eultura organizational, 513 
enojo y, 320r 
globales, 291, 315r 
implicaciones globales de los, 325 
influencias del contexto en los, 313-315 
modelamiento en equipos deportivos, 
326 

preferencias de los miembros en los, 318- 
319 

procesos de los, 319-322 
tarn an o del, 318 

Equipo de trabajo: grupo donde los esfuerzas 
individuates dan como rrsuliado un 
desempeno mayor que la suma de las 
aportaciones de cada individuo, 309 

Equipos de trabajo autodirigidos: grupos 
de 10 a 15 individuos que asumen las 
responsabilidades de sus supervisors, 
310,311 
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Equipos para revolver problemas: grupos 
de cinco a 12 empleadas del mi&mo 
departamento que v reunen durante 
unas haras par semana para analizar 
formas dt mejoraria calidad, la 
eficienda y el ambiente laborat, 3 10, 3 1 1 

Equipos transfuntionajes: empleados de un 
nivei jerdrquico similar, pero de areas 
de trabajo distintas, que se reunen para 
ievara cabo una tana, 31 1-312 

Equipos virtuales: aqueilos que usan tecnologta 
de computo para reunir a miembros 
disperses ftsicamente, con la finahdad de 
alcanzar una met a comun, 312, 313 

Error de ale a tone dad: kndenda de 

las indxviduos a creer que pueden 
prrmosticar el result ado de las evenios 
aleatorios, 180, 181 

Error de atrihurion fundamental: tendencia 
asubestimar la influencia de las 
fadons exlernos y sobrestxmar la 
influencia de las internos, cuando 
x hacen juidos sobre la conduda 
de las demos, 169 

Escalas de caJifi cation basadas en el 

comportamiento (vend): escalas 
que combinan eiementos importantes de 
Ids metodos de incidentes crkicos y de 
acalas graficas. El evaluador califica 
a las indxviduos con base en reactivos 
ubicados a lo largo de un continuo, pern 
bs puntos son ejemplos de la conduct a 
wal en el trabajo especifica, que van 
mas alia, de la que ofneen los listados de 
tasgas o las descripciones, 559 

Escalas graficas de calification: mkodo 

de evaluacion en ei que el evaluador 
califica f adores del desempeno sobre una 
acala gradual, 559 

Eacasez y dependencia, 417-418 

^specialization, como fuente de conflictos, 
451 

Especial ization en el trabajo: gradoen 
que las tanas de una organization 
st subdividen en puestas separados, 
480482, 501 

Es pi ritu alidad en el lugarde trabajo: 
mconodmiento de que las person as 
henen una vida interior que ahmenta 
un trabajo significant o y es alimentada 
par este, en el coniexto de la comunidad, 
529^32 

Estabilidad, en b. cultura organizational, 
513 

Estabilidad emocional: dimension de la 

personalidad que caracteriza a alguien 
como tranquUo, con confianza en si 
mismo, segu.ro (positivo); o bien, 
como nervioso, deprimido e inseguro 
(negativo), 136, 137 

Establecimiento de metas, implementation 
del, 214-219 



Estado de animo: sentimientos que sueien ser 
menos intensos que las emociones y que 
carecen de un estimulo contextual, 
98-99, 100-102 

apticaciones en el CO, 115-121 

em pie o y, 106i 

fuentesdel, 103-108 

impHcaciones globaJes del, 121 
Estados Unidos, caracteristicas valiosas en, 
153i 

Estatus: position o rang} definido sociahnente 
que los demos dan a los grupos o a sus 
miembros, 274, 285-286 

Estereotipo: juigar a alguien basdndase en la 
fzreepcion que se tiene del grupo al que 
(grtenece, 42-43, 172-173 

Estima, necesidadde, 203 

Estrategra de imitation: atrategia que busca 
movers e hacia nuevas produdos o 
ingraar a nuevos mettadas, tan solo 
despues de que se haya demostrado su 
viabihdad, 497-498 

Estrategia de innovation: esbrategia que 

enfatiza la introduction de produdos y 
servicios nuevos e importantes, 497 

Estrategiade minimization de costos: 
estraiegia que hace hincapie en 
el control estrido de los costos, 
evitacion de innovaciones o gastos 
de comerciaHzacion innecesarios, y 
reduction de precios, 497 

Estres: condition dindmica en la que 
un individuo se enfnnta a una 
oportunidad, demanda o recurso que 
se relation a con algp que desea y cuyo 
wsultado perdte incierto e importante, 
26, 595-600 
como fuente de emotion, estado de 

animo, 105 
consecuencias del, 601-602 
diferencias individuals en, 599-600 
en el modelo de CO, 26 
fuentes de, 597-S99 

Estructura de initiation: grado en que un 

Udertiende a definiry estrudurarsu ml 
y ri de los empleados, en la busqueda del 
logro de las metas, 371 

Estructura de la tarea: grado en que estdn 
definidos los procedimientos para las 
tore as del puesto, 374, 375 

Estructura ma tricial: estructura organizational 
que crea Eneas dobles de autoridad 
y combina la departamentalizacion 
Juncional y por produdo, 488-490 

Estructura organizational: forma en que las 
tare os del puesto de trabajo se dividen, 
agrupan y coordinan formahnente, 480 
como fuente de conflicto, 450-451 
diferencias en la, 496-501 
discnos de, 486-496 
global, 489r 

im p li ratio nes glob ales de ta, 502 



Estructura simple: estructura organizational 
que se caracierka por un bajo nivel 
de departamentalizacion, grados de 
mntrol extensas, centralization de la 
autoridad en una sola persona y escasa 
formalization, 486487 

Estudio sistematico: buscar relatione s de 
apo causa y efecto, y basar las 
conclusiones obtenidas en evtdencia 
dentifica, 11-12 

Estudios Hawthorne, 280-281 

Etapa de desempeno: cuartafase del 

desarrollo de un grupo, cuando este es 
completamente Juncional, 275 

Etapa de encuentro: ttapa deiproceso de 
sodaHzacion en la cual un nuevo 
empleado ve como es la organization en 
reahdady se enjrenta a la posibibdad 
de que sus expedativas y la rrabdad no 
aiincidan, 521 

Etapa de formation: primera fase en el 

desarrollo deun grupo, caracterizada 
bdsicamente porta incerhdumbn, 275 

Etapa de me tamo rfosis: fose del proceso 

de socialization en la cual un nuevo 
empleado cambia y se ajusta al puesto, 
al grupo de trabajo y a la organization, 
522, 523 

Etapa de normatividad: terara fase en el 

desarrollo deun grupo, caracterizada 
por relaciones estreohas y cohesion, 275 

Etapa de suspension: fase final en el desarrollo 
de las grupos temporales; se caraderiza 
por la pnocupacion por finahzarlas 
adividades mas que por la realization de 
la tarea, 275 

Etapa de tormenta: segunda fase del desarrollo 
de un grupo, caracterizada por el 
conflicto endogrupat, 275 

Etapa previa al ingreso: periodo de apnndizaje 
en el proceso de socialization, que ocurre 
antes de que un nuevo empleado se una 
a la organization, 521 

Erica 

cap a citation para fca, 553 
durante las negotiations, 468 r 
emociones y, 103 

en el comportamiento politico, 434-435 
en la cultura organizational, 525-527 
equipos virtuales globales y, 315r 
fracaso y, 24 r 
Evaluacion del desempeno 

comportamiento politico en la, 427 
considerationes admin is trativas de ha, 

560-563 
ejecution de la, 556-558 
en equipos, 314-315 
manejo de la imp res ion y, 433 
me tod cm de, 558-560 
objebvos de la, 554-558 
perception en la, 173 
torn a de detisiones y, 186 
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Evaluation (es) 

de personal, implicaciones gb bales de 

b, 558 
de 360 grades, 557 

Evitationde b incertidumbre: ahibuio de la 
culiura national que describe d grado en 
que una sociedad se siente amenazada 
pot la incerhdumbre y las dtuaciones 
ambiguns, y train de evitarlas, 151 

Evitan deseo de alejarse de un conflido o 
diminarlo, 453 

Exclusion, 43f 

Excusas, 432f 

Expectativas, 173 

del desempeno, 173 

Expectativas del rol: Lo que ottos pieman 
acerta de como deberia acinar un 
individuo en una sstuacion dada, 278 

Experimento de la prision de Zimbardo, 
279-280 

Explicaciones, 222 

Expresiones tacbles, 100 

Extroversion: dimension de la person alidad 

que describe a alguien sociable y aseriivo, 
136, 137-138, 370 

F 

Facto res de estres desafiantes: aquellos 
asodados mn la cargo, labor al^ la 
presion para lenranar ei trabajo y las 
presumes de tiempo, 596, 597 

Factores de estres obstructores: aquellos 
que impiden d logro de las met as 
(papdeo burocrdtico, polkicas de ofitina, 
mnfusion en las rBponsabihdades del 
trabajo) , 596, 597 

Facto res de higiene: factores como la politica 
yla administration de la mmpanta, la 
supervision y el salario que, cuando son 
adecuadas para un puesto, mantienen 
tranquilos a los trabajadorrs. Si dichos 
factores son adecuados, las personas no 
estardn insatisjechas, 205-206 

Facultacion psicologica: cmencia de los 

empleados en d grado en que influyen en 
su ambiente de trabajo, su competencia 
yla importancia de su puesto, asicomo 
la autonomxa que perdben en su trabajo, 
74 

Falta de productividad: acciones que da nan de 
man era attxva a la organization, como 
d mbo, las conductas agresivas hacia los 
components y liegar tank o ausentarse, 
85,555 

Favores, 432i 

Favoritismo endogrupal: perspectiua que 

serin la que mnsideramos a los miembms 
del propio grupo mejorrs que otras 
personas, y que a todos los individuos 
ajenos a nuestro grupo las vemos iguales, 
273 

Fechas limits, 186, 460 



Feminidad: atributo de la culiura national 
que marta poca diferentia entre los 
roles de los hombres y las mujeres; una 
puniuadon aha indica que las mujeres 
y los hombrws se tratan con igualdad en 
todos los dmbitos sociales, 151 
Rl trado: manipulation que hace el emisor de 
derta information para que esta sea 
vista de mo do mds favorable porel 
receptor, 353 
Flexibilidad 

de estiramiento, 55f 
dinamica, 55f 
fisica, 55f 

Formation de equipos: interaction amplia 
entrelas mtegrantes dd equip o para 
mejorar la confianza y la apertura, 
589-590 

Formal ization: nivd de estandarizacion de 
hs puestos de trubajo denim de una 
organization, 486, 487, 515-516 
Form a tos de solicitud: 545-546 
Fracaso, 24r 
Fuerza 

del tronco, 55f 
dinamica, 55f 
fisica, 55f 

Fuerzas impulsoras: fuerzas que dirigen el 

mmportamiento para que se aleje del 

statu quo, 585 
Fuerzas restrictivas: fuerzas que obstaculizan el 

movimiento desde el pun to de equilibrio, 

585 

Funtionamiento grupal: cantidad y cahdad 

del re suit ado de un equip o de trabajo, 28 
Funciones de los gerentes, 6 
Fusiones, 518-519 

G 

Genera 

como fuente de emociones y estados de 

animo, 107-108 
diferencias del acoso por, 12 
en la fuerza laboral, 46-47 
en las negotiations, 466 
estres y, 596 r 

mfluenria del, sobre b toma de 
detisiones, 184 
Gerencia partitipativa: proceso median te 
d cual los subakemos comparten 
significativamente el poder para tomar 
atcisiones con su jefe inmediato, 25 1 
Gerentes: individuos que logran las metas 
rnteractunndo mn otras personas, 5 

acoso sexual y, 423-424 

actividades de los, 8-9 

comportam lento organizational y, 30, 32 

conflicto funcional y, 457-458 

cultura organizational y, 525 

efecdvos frente a exitosos, 9 

funciones de los, 6 

habilidades interpersonales de los, 4-5 



influence, sobre los estados de animo y 

emociones, 120 
organizaciones que aprenden y, 593^595 
Globalization, 16-17 

Grado de control: numero de subakemos que 
puede dinger un gerente con eficiencia y 
efuacia, 484-485, 501 
Grupo (s): dos o mds individuos que 

tnteractuan, que son interdependientes 
y que se reunen para lagrar objetivos 
especificos, 272, 273, 343 

cohesion del, 31 4r 

diversidad en los, 58, 290 

eta pas de desarrollo del, 275-276 

implicaciones globalesdel, 296-297 

propiedades de los, 278-290 

tamano del, 286-287 

tempo raits, 276 

toma de detisiones en los, 290-296 
Grupo de trabajo: aquelque interactua 

basicamente para mmparhr information 
y tomar detisiones, que ayuden a cada 
uno de sus miembms a desempenarse en 
su ana de rrsponsabilidad, 309 
Grupo formal: grupo di trabajo design ado 
y definido por la estructura de la 
organization, 272, 273 
Grupo informal: aqud que no esta 

estructurudo de mantra formal, 

ni deierminado porta organization, 

272, 273 

Gruposde referenda: gupos importantes a 
bs cuales los individuos perteneeen o 
esperan pertenecer, y cuyas normas es 
probable que obedeztan, 283 

Grupo s interactuantes: grupos comunes donde 
sus miembms tnteractuan entre si cam a 
mra, 295-296 

H 

Habilklad(es) 
basicas, 551 

de pensamiento creatiw, 189 
del personal, mejoria de, 19-20 
interpersonales, 4-5, 552 
num erica, 53f 

para resolve r problemas, 552 
Habilidades humanas: pcikdad para tr aba jar 
mn otras personas y entenderlas y 
mativarlas, tanto en lo individual como 
en grupo, 8 

Habilidades po I ideas: capacidad deinfluxren 

los demos para bustar alcanzar objetivos 

personates, 420, 421 
Herentia: prions que quedan determinados en 

d momento de la conception; naturaleza 

mherentemente biologica, fisiologica y 

fsicologica, 134 
Historias, 523-524 
Hora del dia, como fuente de las 

emociones, estados de animo, 104, 

105f 
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Horario de trabajo, 46 

Horario flexible: haras de ttabajo adaptable*, 
245-247, 248 i 

I 

Idenbdad de genera, 51-52 
Identidad de la tarea: grado en que ei 

puato requiere que se complete una 
Jraccion de ttabajo y sea identificable, 
240, 241 

Importantia de la tarea: grado en que el 

puato time un efecto sustancial en las 
lidos o Ids trabajas de otras personam 
240, 241 

Incertidumbre, reduction de la, en la 

teoria de la idenddad social, 274 

Incidents* criticos: prmas de evaluation 

de las conductas fundamentals para 
distinguu entre la execution eficaz e 
ineficaz de un ttabajo, 558 

Indagacion apretiativa (LA): metodo que 

busca identifier las cualidades unicas 
ylas fortaiezas apeciaies de una 
organization, para us arias en la 
mejora del desempeno, 591 

tndicadorde tipos de Myers-Briggs (itmb): 
frueba de person alidad que evalua 
cuatto catacteristicas y clasifica a 
bs individual en uno de 16 tipos de 
personatidad, 135-136 

In dividual is mo: abributo de la cultura 

nacional que desaribe el grado en que 
las person as prrfieren acinar como 
mdividuos en vez de como miembros 
degrupos, 150, 151 

Inform antes: indiuiduos que trportan al 

exterior las prddicas cartntes de etica que 
realiza su empleador, 188 

Innovation: idea nueva que se aplica para 

rniciar o mejorar un ptodudo, ptoceso o 
smicio, 20, 420r, 512, 591-593 

Institutionalization: condition que se da 

cuando una organization ad qui err vida 
ptopia, mas alia de sus miembms, y se 
vueive mmortal, 5 1 7-5 1 8 

Insultos, 43f 

In sumo: variables que conducen a los procesos, 
24-25 

Integridad, 389, 547,548 

Intel igencia emotional (ie): cap acid ad pata 
detedaty manejar senates e information 
emononales, 112-115, 116, 370 

Inteligenria y autoeficacia, 217-218 

Intentions: decisiones de acinar de cierta 
forma, 452 454 

Intensidad afectiva: atfrrrncias individuates 
en lafuerza con que las personas 
experimentan sus emociones, 103 

Intensidad, en la motivation, 202 

Intercambio, como tactica de poder, 418 

Interpretation y contexto, 167 

Intimidation, 43f 



Intuition: srnumiento visceral que 

no neccsariamente se apoya en 
invatigaciones, 11-12, 177 

lnventario de preferences vocacionales, 
148 

Investigation de la action: ptoceso de cambio 
basado en la rtcoleccion sisttmdtica de 
datos y en la posterior election de un 
cambio, basado en los resultados del 
andlisis de los datos, 587 

Involucramiento de los trabajadores: ptoceso 
participatkio que uiilka las aportadones 
de los empleados y que busca incrtmentar 
su compromise) con el exxto de la 
organization, 250-251 

Involucramiento en el trabajo: grado en que 
un individuo se identijua con su puato 
de ttabajo, participa activamente en 
Ay considera su desempeno como alga 
import ante que Id beneficia, 74, 78 

J 

Japon, 130-132, 21 7i 

Jerarquiade necesidades: jerarquia de las 
anco necesidades de Abraham htaslow 
y son fisiologkas, de seguridad, soctales, 
de atima y de automatization; conforme 
se satisfacen las de un titpo, se vudven 
aom in antes las del siguiente, 203-204 

Justitia distributiva: nocion de que la cantidad 
y asignacion de reoumpensas entre los 
mdividuos es justa, 222, 223 

Justitia interactiva: la notion del grado en que 
un individuo a tratado con dignidad, 
miens y trspeto, 223 

Justicii organizational: perception 

gneralhada de lo que a jus to en el 
higar de trabajo; comptende las justicias 
distributiva, ptocedimental e interactiva, 
222, 223 

Justitia procedimental: la equidad que 
se pertibe en el ptoceso utilizado 
para determinar la distribution de 
wcompensas, 222, 223 

L 

Leal tad: msatisfacaon expresada porla espera 
pasiva de que las condiciones mejoten, 
82-84 

Legitimidad, como tactica de poder, 418 

lenguaje, 354, 356-357, 524525 

Lesiones, seguridad en el trabajo y, 1 19-120 

Ley para los Estadounidenses con 

Discapacidad (led), 48-49, 550 

Lider orientado a b production: lider que 

destatn los aspedos de la tarea o tetmicos 
del trabajo, 372, 373 

Lider orientado a los empleados: aquel 
que hace enfasis en las it lactones 
mterpersonales, que muestra un interes 
personal p or las necesidades de los 
subahemos y acepta las difermcias 
individuates entre estos, 371-372 



Liderazgo: habHidad para influir en un grupo 
y dzrigirio hada el logro de un objdivo o 
un conjunto de metas, 368 

administration y, 368 

autentico, 386-387 

cansmatico, 377-382 

como attribution, 393 

creation de un liderazgo efectivo, 396- 
397, 398r 

emociones, estados de animo y, 117 

en I me a, 395 

en los equipos, 313-314 

estilo, 372-374 

etica y, 386-387 

im pi icatio nes glo bales de, 397 
neutratizadores del, 394-395 
no otorgado, 368 
poder y, 413-414 
sustitutos para el, 394-395 
teona(s) 

de contingency, 372-379 
de los rasgos del, 369-370 
del camino hacia la meta, 376 
del intercambio lider-miembro 

(T1LM), 377-379 
del liderazgo situational, 376 
transformational, 382-385 
mtoriay, 391-392 
Liderazgo carismatico socializado: concepto 
del liderazgo que establece que los lideres 
transmiten valores centrados en los 
demos y no centrados en si mismos, y que 
son mode los de una conducta etica, 387 
Liderazgo de servitio: estilo de liderazgo que 
se caructeriia por tr ascender Ids profnos 
interests del Hder, y que se con centra 
en las oportunidades para ayudar al 
tncimiento y daarroBo de sus seguidores, 
387, 388r 
Liderazgo global y eficatia del 

comportamiento organizational 
(GLOBE), 153-154, 372, 385 
Lideres autenticos: aqueilos que saben quienes 
son, que conocen sus creencias ysus 
valores, y que actuan con base en estos de 
forma abierta ysincera. Sus seguidores 
los consideran individual eticos, 
386-387 

Lideres transactional es: aqueQas que gu ion o 
mod van a sus seguidora en la busqueda 
de metas establecidas al aclarar los 
requisites del roly de la tarea, 382, 383 

Lideres transformationales: quienes inspiran 
a sus seguidores para que trasciendan 
a sus iniereses personates y que son 
capaces de tenet un efecto profunda y 
extraordinario sabre los seguidores, 382 

Listasde verification, 191 r 

Liu via de ideas: ptoceso de generation de ideas 
que estimula de mantra especifica todas 
y cada una de las altemativas, sin hacer 
ninguna critica de etlas, 295-296 



INDICE 671 



M 

Manejo de b impresian (MI): pmceso 

mediant* d cual Ids individual bra tan 
de controlar la rmprrsion que las demos 
se forman de eBos, 430-434 

Manejo del estres, 602-606, 607r 

Mario de obra, de bajo costo, 17 

MAPAN: la mejor allernativa para un acuerdo 
negociada; Id memos que ei tndwtduo 
deberia ateptar, 464, 465 

Maquiavclismo: gmdo en que un individuo 
a pragmduto, mantiene distancia 
emotional y piensa que el fin justifita 
Ids medios, 140 

Masculinidad: atributodela cultura 

national que describe el grado en que 
se favorrten los roles labor ales 
tradicionales mascuhnos de logro, 
podery control, valons socials que 
se caracteriian por la seguridad en 
si mismo y el materialismo, 1 50-151 

Me di ad on terrero neutral que facilka una 
solution negociada por medio del 
mzonamiento, la persuasion y la 
sugtrmcia de altemaavas, 467-468 

Medios sociales, 566 

Memoria, 53f 

Mensajenade texto (MT), 347 
Mensajeria ins tan tine a (MI), 347 
Mentiras, 355, 356r 

Mentor: empleado de alto rungo que patrocina 
y apoya a un trabajador menos 
experiment ado, tlamado pmtegido, 
391-392 

Metas 

com pro mi so con las, 213 

logro de, 204r 

subconstientes, 214 
Medculosidad: dimension de la personahdad 

que describe a alguien que es rap on sable, 
mnfiable, persistente y organizado, 136, 
137, 370 

Miedo a la comunicacian: knsiony ansiedad 
excesivas causadas por la comunicacian 
oral o escrda, o por ambas, 355 

Miedo co mo motivador, 228r 

Miembroa 

de la generation X, 146 
de la generation Y, 146, 155 

Milenarios, 146-148, 155 

Modekamiento vicario, 217 

Modelo: abstraction de la rmlidad. 

Representation simphficada de algun 
fenomeno del mundo real, 23-25 

Modelo de cinco etapas del desarrollo de 
un grupo: las cinm fasts di si kit as 
por las que atraviesan los grupos: 
formation, tormenta, normatividad, 
desempeno y suspension, 275-276 

Modelo de conbngencia de Fiedler 
teoria que estableee que los grupos 
eficaees dependen de la coincidencia 



adecuada entre ei estilo de un Hder para 
mteractuar ton sus subalternos, y el 
grado en que tiene control e influencia 
sobre la situation, 372-375 

Modelo de Hofstede, para evaluar la 
cultura, 150-153 

Modelo de las caractensticas del puesto 
de trabajo (MCPT): propone que 
cualquier puesto puede desaribhrse en 
terminos de cinco dimensioned laborales 
fundamentals: variedad de habilidades, 
ideniidad de la tarra, importancia de la 
tana, autonomta y retroahmentacion, 
240-242 

Modelo de los cinco grandes: modelo de 
evaluation de la personalidad que 
abarca cinco dimensioned bdsitas, 136- 
139, 142r, 369-370 

Modelo de los tres com pone ntes de la 

oreatividad: ptopone que la creatividad 
individual rwquien experiencia, 
pensamiento crrativo y motivation 
witrinseca hatia la tana, 189-190 

Modelo de participation del lider: teoria 
del liderazgp que ofrece un tonjunto 
de itgfas para determmar la forma y 
tantidad de decisiones que se toman 
en tonjunto en skuaciones diftrmtes, 
376-377 

Modelo del equilibrio puntuado: fasa que 
atraviesan las grupos temporales, y que 
mpbtan una transition entre la inertia 
yla actiuidad, 276 

Modelo mecanicista: atructura taratterizada 
por una extensa departamentalhatian, 
aita formalization, redde information 
imitada y centralization, 496-498 

Modelo organico: atructura que es plana, 
mplea equip as mutidisciplinarios 
de divers as jerarquias, bene escasa 
formalization, posee una ampHa red 
de information y confia en la toma de 
decisiones participate a, 496-498 

Modelo rational de toma de decisiones: 
d que describe la manera en que deben 
comport arse los individuos para 
maximizarun resutado dado, 175 

Modelos mentales: mnotimiento y cnenctas de 
los iniegrantes deun equipo respecto de 
como deben hacerel trabajo, 321-322 

Motivation: proceso que deiermina la 

bitensidad, direction y persistencia del 
afuerzo de un individuo hacia el logro 
at una meta, 202, 203 
comunicacian como forma de, 337 
contexto social y fisico del trabajo, 249- 
250 

creatividad y tarea, 190 

disenos de trabajo alternatives, 245-249 

el miedo como, 228r 

emotiones, estados de animo y, 117 

implicationes globales de la, 228 



integration de las teonas 

con tempo nine as de la, 226-228 
intrinseca de la tarea, 190, 208-209 
involucramiento de los trabajadores y, 

252 

modelo de las caractensticas del puesto 

y, 240^242 
recompensas y, 252-261 
reconocimiento de los empleados como, 

261 
teoria (s) 

de jerarquta de necesidades y, 203-204 
de la auto determination y, 208-209 
de la equidad/justitia organizational 

y, 219-222 
de los dos facto re sde la, 204-208 
de McClelland de las necesidades y, 

207-208 

del establecimiento de metasy, 212- 

214 
XYy, 205 

Motivation: equilibrio entre trabajo yvida 
personal 

Movimiento: proceso de cambio que lleva a la 
organization del statu quo a un estado 
final deseado, 584, 585 
Mujeres, 46 

incremento de, en la fuerza laboral 

estado unidense, 18 
negotiation y, 467 

N 

Nartisismo: tendentia a ser arrogante, tenet 
un sentido grandioso de la propia 
importancia, rtquerir admiration 
extesiva y trier ser mere ce dor de todo, 
140, 155 

Necesidadde afiliation (nAfi) : des to de tenet 
relaciones inierpersonales amigables y 
certanas, 207 

Necesidadde logro (nLog): impulsopor 

sobrrsalir, por tener exito ton respecto a 
un tonjunto de estdndarrs y por kithar 
para triunfar, 207 

Necesidad de poder (nPod): necesidad de 
hater que otros se tomporten de una 
manera que no se lograria ton ningun 
aim medio, 207 

Necesidades de orden inferior: aquellas que 
se satisfaten en forma externa, tomo las 
necesidades fisiologicas y de seguridad, 
203-204 

Necesidades de orden superior las que 
se satisfacen intern amente, como las 
necesidades sociales, de estima y de 
automatization, 203, 204 

Necesidades 

fisiologicas, 203 
sociales, 203 

Neglige ntia: in satisfaction expresada al 

permiiir que las condiciones empeonm, 
82^84 
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Negociacion: proceso m el que das o mas 

parte tntercambian bxines o servidos, y 
tnatan de ponerse dt acuerdo en la tasa 
de cambio para cada quien, 1 1 7-118, 
458, 459 

de terceros, 467468 

diferencias transculturales en la, 462r 

en las deportes, 47] 

enojo en b, 1 18 

implicaciones globalesde la, 469-470 
proceso de, 463-467 
punto de resistencia en la, 459-460 
tetter*. \ 46, 155 

Neutral bad ores: atributos que impiden que el 
mmportamiento delliderhaga alguna 
diferenda en las raultados de un 
srguidor, 394-395 

Ntxters, 146, 155 

Nhclesde interes, 352 

Norm as: estdndares aceptables de 

amportamiento aentro de un grupo y 
que son compartidos par sus miembros, 
280, 281, 285-286 

o 

Objetivo, en b negociacion, 459 

Objetas, en la perce pcion, 167 

Ofertas, en el acuerdo distributive, 460 

Oficinas virtuales, 248 

Organizacion: unidad social coordinada en 
forma consciente que incluye a dos o 
mas personas, quienes fund on an sobre 
una base de conhnuidad rrlativa, para 
alcanzar una meta o conjunto de metas 
mrnunes, 5 

Organization que aprende: aqueila 

que ha desarwllado la capacidad 
amtinua para adaptarsey cambiar, 
593.595 

Organizacion sin fronteras: aqueila que 

trnta de eBminar la cadena de mando, 
bene grados de mntrol Uimitados y 
sustxtuye los departamentos con equip os 
facutados, 492-494 

Organizacion virtual: pequena organkneion 
central que subcontrata las 
principals funciones emprtsariales, 
490492 

Organizar. dttermmar las tanas a nalizar, 
quien las efectuard, como van a 
agruparse, quien rrporta a quien y 
donde se tomarun las decision es, 6, 9 
Orientacion 

al desempeno, 154 
hacia los demas, 142-143 
hum ana, 154 
sexual, 51-52 
Orientacion a corto pbzo: atributo de la 
cult urn nacional que hace eh fasts en 
d pasadoy d pnsente, que nspeta la 
tmdicion y cumple con las obhgaciones 
sodales, 151 



Orientacion a largo plazo: atributo de la 

cult ura nacional que hace enfasis en el 
futuro, el ahorm y la perseveranda, 151 

Origen etnico, 48 

p 

Pago con base en bs aptitudes: atablece 

nwdes de pago eon base en la cantidad 
de habihdades que tienen los empleados 
oel numero de activtdades que pueden 
malizar, 256, 257 

Papel(es) 

de negociador, 7f, 8 
emprendedores, 7, 142r 

Parejas donde am bos trabajan, 47r 

Participacion en las ganancias: fian de 
incentives grupal basado en una 
formula, 256, 257 

Participacion representativa: ststema donde 
bs trabajadores participan en la toma 
de decision is de la organizacion a troves 
de un pequeno grupo de empleados 
representatives, 251-252 

Pastel completo: awenda de que solo hay una 
cantidad establedda de bienes o servidos 
para repartirse entve las partes, 459 

Pensamiento grupal: fenomenoenel cualla 

norma de consenso impide la evaluadon 
maHsta de cursos de action alternatives, 
292-294 

Perce pcion: proceso mediante d cual los 
individual organiznn e interprttan 
hs impresiones de sus sentidos con 
lafinalidad de dar significado a su 
entonio, 166-173, 190, 192 
objetas en b, 167 
Perception del rol: punto de vista de un 

individuo con rrsprcto a la ma tier a en 
que debe actuaren delta situation, 277 
Perce pcion selectiva: tend end a a interprrtar 
de man era selecthta lo que se observa 
mn base en los prupios internes, 
antecedentes, experiencia y actitudes, 
170, 171,353 
Pereza social: iendenda mediante la cual los 

individual hacen men as esfueruo man do 
trabajan en forma colectiva que cuando 
trabajan de forma individual, 287, 
288i, 322 
Pericia, creauvidad y, 189 
Perseverancia, en la mo ovarian, 202 
Personalidad: camcteristicas perdurables que 
describen d comportamiento deun 
individuo, 133 
autoeficaciay, 217-218 
como hiente de las emociones, e stack) de 

animo, 103-104 
de los miembros de equipo, 316-317 
determinantes de la, 134-135 
en la negociacion, 464-465 
en unsitiode trabajo global, ]43r 
formacion de la, en el lugar de trabajo, 
147 



implicaciones globales de la, 154 
influenria de la, sobre la toma de 

decisiones, 184 
maquiavelismo y, 140 
medicion de la, 1 33 

modelo de Los cinco grandes de la, 136- 
139 

narcisBmo y, 140 
orientacion a los demas, 142-143 
persuasion y, 352 
proactiva, 142 
pruebas de la, 547 
msgos de, 134i, 135 
tipologia de HoDand de la, 148-149 
tomade riesgosy, 141-142 
PersonaJizacion, en el proceso del 

conflicto, 451*452 
Perspectiva interaccionista del conflicto: 

aeencia de que d conflicto no solo es una 
fuerzn positiva denim de un grupo, sino 
que tambien es absoluiamente necesario 
para que el grupo tenga un desempeno 
eficaz, 447 
Perspcctiva tradicional del conflicto: 

creenda de que todo conflicto es danino y 
debe evkarse, 447 
Persuasion, 351-352 
racional, 418 
\erbal, 217 
Peticiones 

nspiradoras, 418 
personales, 418 
Plan de pago a destajo: aqud que rtmunera 
a los trabajadores con una cantidad 
fija por cada unidad de pmducdon que 
terminen, 254 
Plan de pago con base en el men to: * basa 
en las puniuadones de la evaluadon del 
desempeno, 254-255 
Plan de propiedad de acciones para los 
trabajadores: plan de prestaciones 
estableddo por la compania, mediante el 
cual los empleados adquienn acciones, 
an frecuenda a prrdos por debajo 
de las del m err ado, como parte de sus 
prrstadones, 257 
Plan de reparto de utilidades: programa 
que incluye a toda la organization y 
que rrmunera segun alguna formula 
establedda y disenada mn respecto a la 
rrntabiUdad de la compania, 256, 257 
Plan modular, para prestaciones, 258 
Planean proceso que incluye definir metas, 
establecer la estrategia y desarroUar 
planes para coordinarlas activtdades, 6 
Planes de base mas prestaciones, 258-259 
Planes de gastos flexibles, para las 

prestaciones, 259 
Poden capacidad que time A para influir en el 
ajmportamiento de B, de modo que este 
actue de acuerdo mn los deseos de A. 
acoso sexual como demostracion de, 420- 
424 
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bases del, 414-116 
corruption)', 436 
definici6n de, 412-413 
formal, 414 

implicaciones glo bales del, 435 
jjsticia y, 416 

legitimidad coma tactica de, 418 
bderazgoy, 413-414 
personal, 415 

Poder coerritivo: base del poder que depende 
deltemora los rrsuhados negatives por 
la fata de obediencia, 414, 415 

Poder de b position: influencia que se deriva 
de la posicion estructural formal que 
ocupa una persona en la organization; 
mtluye el poder para tontratar, despedir, 
dtstiphnar, ascender y dar aumentos de 
salaria, 374, 375 

Poder de recompensa: obediencia logruda 
con base en la capacidad de distribuir 
recompensas que los demos consideran 
vahosas, 414, 415 

Poder del experto: influencia que se basa en 
habihdades o conocindentos especiales, 
415 

Poder legitime: el que recite una persona 
como nsultado de su puesto en la 
jerarquxa formal de una organization, 
414,415 

Poder personal: influencia que se deriva de las 

taracteristicas de un individuo, 415 
Poder rcfe rente: influtneia que se basa en 
la identification con una persona que 
cuenta con ncursos o rasgos personales 
deseables, 415 
Polarization grupal, 294-295 
Politica(s) 

discriminate} rias, 43f 
mondial y cambio, 579, 584 
organizational, 424-426, 429 
Pre s ion 

como tactica de poder, 418 
de los compancras, 294r 
Prestaciones, pban modular para, 258 
Prestacianes flexible s: plan que permite que 
cada trobajador forme un paquete de 
pFEstociones individual, hetho segun sus 
netesidades ysu situation, 257-258 
Prestacianes y reduction de la plantflla 

bboral, 495 
Prision, experimento de la, de Zimbardo, 
279-280 

Privatidad, en el correo electronico, 346- 
347 

Problema: dscrepanda entre cierto estado 
actual de las tosas y algun estado 
aeseado, 174, 175 
de salud, 564r 

Procesamiento automatico: consideration 
rdativamente superficial de las 
evidenciasy la information, mediante el 
uso de la hcuristita, 351 



Procesamiento contra lado: consideration 
detallada de las evidencias y la 
information, con base en heehos, dfras y 
logica, 351 
Proceso(s): acdanes rralkadas por 

bs individual, los grupas y las 
organizaciones como resultado de los 
nsumos, y que tonduten a dertos 
resultados, 25 

de atencion, 219 

de reforzamiento, 219 

de reproduction motora, 219 

de retention, 219 

debido, en la evaluation del desempeno, 
562 

Proceso de comunication: elapas entre la 
JUentey el receptor, que resutan en 
la transferencia y tomprension de un 
significado, 338, 339 

Proceso de conflicto: un proceso que 
iene cm to e tap as: oposicion o 
m co mpatibihdad potential, togn icion 
y personalization, intenciones, 
tomportamiento y result ados, 449-458 

Productividad: combination de la eficatia 
yla eficiencia de una organization, 
28-29 
edad y, 45 

com prom iso organizational y, 73 
confianza y, 390 
Profecia autocumplida: situation donde una 
persona percibe en forma inexacta a otra 
ylas expectativas que asi se originan 
ocasionan que la segunda se comporte 
en formas tonsistentes ton esa perception 
original, 173 
Programa(s) 
de capatitation 
eficatia de los, 554 
formal e informal, 553 
para evaluadores, 562 
de reconocimiento, 259-260 
Programa de pago variable: plan de 

remuneration que basa una parte 
del salorio del individuo en alguna 
median de desempeno individual y/u 
organizational, 253-254 
Pro gram as de bienestar: fwogramas apoyados 
por la organization, que se centran en 
la condition fisita y mental integral del 
trabajador, 605 
Prueba(s) 

de apti tud cognitiva de Wonderiic, 
54-55 

de simulation del desempeno, 548 
del cotiente intelectual (CI), 53 
escritas, 547 

para detection de drogas, 549-550 
Pruebasde muestras de trabajo: stmulaciones 
prdcticas de una part o de todo el 
trabajo, que deb en realizar los aspiranles 
a puestos rutinarios, 548 



Psicologia: dencia que busca medir, explicar y, 
en ocasiones, tambiar el tomportamiento 
de los seres humanos y de air as aperies, 
13f, 14 

Psicologia social: tama de la psttologta que 
combina conceptas de la psicologta 
y la sotiologia, y que se centra en la 
influencia que las person as aenen entre 
si 13f, 14 

Puestos compartidos: arngloque permite 
que dos o mas individuos torn part an 
un puesto traditional de 40 horas a la 
semana, 247-248 
Puesto(s) de trabajo 
en servitios, 18 
movimiento de los, 17 
rediseno de, 242-249 
Punto de resistencia, en la negotiation, 
459-460 

Puntuacion de potential motivador (PPM): 
indite de pronostico que sugiere el 
potential de motivation de un puesto de 
trabajo, 242, 243 

Q 

Quienes perciben (receptores) , 167 

R 

Racio na I : hater decciones tons istentes 

que maximiten el valor dentro de 
restritdones especificas, 1 75 

Ration alidad acotada: fwoteso de toma de 
decisiones mediante la construction 
de mode los sxmphficados que extraen 
las caracteristicas esendales de 
Ids problemas, sin intluir ioda su 
tomplejidad, 176-177 

Rapidez, de b comunication, 340-341 

Rasgos de personaKdad, 134i, 135 

en b evaluation del desempeno, 556 

Raza, 48 

Razonamiento 
deductivo, 53f 
inductivo, 53f 

Reales, 432f 

Reel u tarn iento, 56-57, 561 r 
Recampensas extnnsecasy motivation, 
20&-211 

Recongelamiento: etapa que implita 

estabilizar la intervention para el cambio 
al equiabrar las fuerzas imp visor as y 
mstrictivas, 584, 585 

Recursos: bs elementos que puede tontrolarel 

individuo y que se usan para resoher las 
demandas, 596, 597 
para equipos, 313 
ydependentia, 417 

Red Coats (Delta), 174i 

Redes formales de grupos pequenos, 343 

Redes sotiales, 347-348, 359, 581 
comunication formal y, 343 

Reduction de b incertidum bre, en la teoria 
de la identidad social, 274 
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Reestructurarion, 494-496 
Re fe rente otro dentro/fuera, 220-221 
Referentesyo dentro/fuera, 220-221 
Reflexion, 184 

Reflexhndad: caracteristica que tienen Ids 

equipos de rrcapatitar y aju star el plan 
maestro cunndo sea neasario, 321 
Regulation (es) 

de emociones, 111 
form ales, 186 
Relation 

entire desempeno y recompense, 223 
entire recompense y metas personales, 
224 

esfuerzo-desempefio, 223 
Relaciones miembro-liden grado de 

amfianza y nspeto que Ids subordinados 
senten porsu lider, 373-374 
Religion, en el lugarde tirabajo, 50-5 1 
Rem une radon 

on mo elemento para la motivation, 262r 
es tabled mien to de la estructura para la, 
252-253 

medidon de La, del director general, 
243r 

pro gram as variables de, 252-257 
satisfaction laboral y, 79, 81, 82f 
Representantes ante el consejo, 251 
Resists nda 
estatica, 55f 
explosiva, 55f 
Responsabilidad ambigua, 291, 451 
Resultados: factores clave que se ven aftctados 
fprotras variables. 
en el modelo del CO, 25 
en el proceso del conflicto, 455-458 
en b cultura organizational, 513 
en b evaluacion del desempeno, 555-556 
Retroalimentacion: grado en que la ejecucion 
de las actrvidades iabomles r&queridas 
par elpuesto permiten que ei individuo 
abtcnga information dirrtta y clam sobre 
la efuncia de su desempeno, 213, 241, 
340^341,562^63 
Retroalimentacion por encuesta: uso de 
cucstionarios para idenlificar las 
discrrpancias entre las pertepciones de los 
mxmbros, 589 
Rjque2a del canal: cantidad de information 
que puede transmitirse durante un 
episodio de comunicacion, 350, 352 
Ritual es: stcuencias rrpetittvas de actividades 
que expnsan y nfuerzan los valorts 
fundamentals de la organization, 
males metas son las mas important**, 
males person as destacan y de quien se 
puede prrsatndir, 524, 525 
Rol(es): amjunto de patmnes de 

comportamiento esperado alribuidos a 
alguien que ocupa una position dada en 
h unidad social, 277 
ambiguedady com porta mien to politico, 
427 



asignation de, en los equipos, 317 
de divulgador, 7 
de enlace, 6, 7f 
de liderazgo, 6, 7f 
de los gerentes 6-7, 7f 
de representantes, 6, 7f 
de torn a de dedsiones, 7-8 
de vigil an da, 7 
informales, 7 
inforrnativos, 7, 7f 
interpersonales, 6, 7f 
Rotacion, 27-28 

com promise organizational y, 75 
edad y, 45 

estructura organizational hierte y, 515 
genera y, 46 
raza, origen etnico y, 48 
satisfaction laboral y, 85 
Rotacion de puestos: cambio periodica que 

hace un individuo de una tarra a otra, 
243-244 

Rum ores: la red de comunicacion informal en 
la organization, 343-344 

s 

Salario 

basado en el conodmiento, 256 
basado en la competence, 256 
Sal i da: insatisfaccion expraada con un 

comporiamiento dnrigido a abandonar la 
organization, 82-84 
Satisfaction del diente, 18-19, 19i, 84i 
manifestation de emotiones y, 108 
emociones y estados de animo en la, 
118-119 

Satisfacdon laboral: sentirmenlo positivo 
tespecto del puesto trabajo propio, 
que rrsulta de una evaluacion de las 
caracteristicas de este, 74, 78-87 

actitudesy, 73 

ascensos y, 79 

causas de la, 81-82 

desempeno laboral y, 84 

diferencias cultu rales en la, 79-80 

edad y, 45 

impacto del lugar de trabajo en la, 
8246 

impticaciones glob ales de b, 88 

inteligenda y, 55 

medidon de la, 79 

niveles de, 79-81 

rentabilidad y, 86 
Schadenfreude, 120r 
Seguridad 

de la information, 350 

en el trabajo, 119-120, 203 
fesionesy, 119-120 
Selection 

contingente, 549-550 

su stands, 546-547 
Semejanza, en la teoria de la identidad 
social, 273-274 



Sesgo(s) 

de endogrupo, 292 r 
en la tomade decisiones, 177-182, 292r 
por exceso de conHanza, 177-178, 182- 
183 

Sesgo al servido del yo: tendencia de los 
indivtduos a atribuirsus exitos a 
factores internos; y sus fracas as, a 
jattorrs externos, 1 69 

Sesgo porandaje: tendencia a apegarse 
a la informacion initial, la cual 
despucs no se puede ajustar en forma 
adecuada con la informacion posterior, 
178-179 

Sesgo por confirmation: tendencia a 

buscar informacion que rmfirme las 
siiecciones del pas ado y a eHminar 
aqueila que coniradiga los juicios 
rralizados, 179 

Sesgo por dispo nihil idad: knaencia a que 
las personas basen sus juicios en la 
informacion que se obtiene con fatilidad, 
179 

Sesgo re tro speed vo: tendencia por la que 
awemos en forma equiuocada que 
kabriamos pronosticado comdamente el 
rrsultado de un evento, una vex que este 
se conoce reatmcn te, 181 -1 82 

Silentio, 354-355, 526r, 581 

Simbolos materiales: los que mditan a los 
empleados quien es imp art ante, el 
grado de igualdad que busca la alta 
grrrncia y los tip as de conductas que son 
adecuadas, 524, 525 

Sis tern as de recompensa, 186 

com porta mien to politico y, 427-429 
cultura organizational y, 527-528 
en los equipos, 314-315, 324 
motivation y, 208-211, 252-253 

Si stem a de valores: jrrnrquia basada en 
la clasificacion de los valons de un 
individuo en cuanto a su intensidad, 
144 

Sis tern as de equipos multiples: aquetlos en 
los males dt versos equipos necesitan 
toordmarsus esfuerzos para obtener el 
rrsultado deseado, 314, 315 
Sobrecargade information: condition en 
que el flujo de informacion excede la 
capacidad de procesamiento de un 
individuo, 349-350, 353 
Socialization: proceso que adapta a 

los empleados a la cultura de la 
organization, 520-523 
de investidura, 522f 
fija y variable, 522f 
por despojo, 522f 
serial, 522f 
Sotiologia: estudio de las personas en relation 
con su ambient e social o su tultura, 
13f, 14 
Subcontratation, 500r 
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Subcultures: minitulturas dmtrv di una 
organization; par lo general estdn 
definidas par las designationes 
departamm tales y la separation 
gogrdfica, 514, 515 

Sue no, como fuente del estado de animo, 
106 

Sup* rvivencia organizacional: gnado en ei que 
una organization es capaz de existir y 
crtcer en d largo plaza, 29 
Sustitucion y dependence, 418 
Sustitutos: atributos, como la experienciay la 
oapatitation, que pueden remplazar la 
necaidad del apoyo de un Uder odesu 
capacidad para crear una estruttura, 
394-395 

T 

Tacncas de influencia y poder, 419 
Tactical de poder Jormas en que los 
individuos convierten las bases 
del poder en acetones especifitas, 
418-420 
lam a no 

de las organ iza cioncs, 498 
de las equipos, 318 
de las grupo*, 451 
Tatuajes, 51 

Tecnica del grupo nominal: metodopara 
iomar decisiones en grupo, en d cual 
Ids miembms se reunen cara a cara 
para unifitar sus juicios en forma 
systematica pent independiente, 
295-296 

Tecnologia: la manera en que una 

organization tonvierte sus inversiones 
en production, 498 
Tempera I idad, como de&afTo 

organ izacional, 20 
Ten den da (s) 
a can Mar, 390 
sociales y cambio, 579 
Teoria (s) 

cognoscitiva social, 214 

de la motivation e higiene, 204-205 

de las necesidades, jerarquia de, 202-203 

del ajuste entre la persanaJidad y la 

organizacion, 150 
del condicionamiento operants, 218 
Teoria de la atrihurion: intenio par 

determinar si cierto comporiamiento 
del individuo tiene causas interna* o 
externa*, 168-170 
Teoria de laatribucion del liderazgo: 

plantea que el liderazgo es tan solo una 
atribucion que la gente hace a ciertos 
mdiuiduos, 393*394 
Teona de la a u tod e termination: teona 
que expone las efectos benefitos de 
la motwacion inbinsem y los efectos 
nociuos de la motivation extrinseta, 
208-211 



Teoria de la equidad: plantea que los 

individuos comparan sus aportaciones 
ysus rrsutados en el trabajo con las 
de otras personas y, luego, responden 
para ehmmar cualquier desigualdad, 
219-222 

Teona de la evaluation cognitiva: version de 
la teoria de la autodeterminacion, que 
atablece que dar rrcompensas extrinsecas 
par un comporiamiento que ya se premio 
en forma intrinseca tiende a socauar 
d nivel general de motivation, si se 
amsidera que las rrcompensas ejercen 
dgun control, 208, 209 

Teoria de la identidad social: perspectiva que 
establece eudndoy par que los individuos 
sr consxderan miembms de un grupo, 
272, 273 

Teoria de las caracteristicas del estatus: 

perspectiva que sen a la que las dxferencias 
en las caracteristicas del estatus err an 
jerarquias denim de los grupos, 285 

Teona de las expectativas: establece que la 

fortaleza de una tendencia para act u at 
de cierta manera depende de la fortaleza 
de la expectativa de que el acta ird 
srgutdo pot un resukado dado que es 
atractivo para el individuo, 224-226 

Teoria de las necesidades de McClelland: 
plantea que d logro, d poder y 
la afihation son ires necesidades 
importantes que ayudan a exphcar la 
motivation, 207-208 

Teoria de los dos factores: rdaciona factores 
intrinsecos con la satisfaction lab oral 
yasocia factores extrinsecos con la 
insahsfaceion; tambien se le llama 
teoria de la motwacion e higiene, 
205-207, 252 

Teoria de los eventos afectivos: modelo 
que sugiere que las eventos en el 
bigar de trabajo ocasionan reacciones 
emocionales en los empleadas, las cuales 
mfluyen despues en sus attitudes y 
eomportamientos laborales, 110-112 

Teoria del ajuste entre ba personalidad 
yel trabajo: identifica seis tipos de 
personalidad y propone que el ajuste 
entre el tipo de personalidad y el 
ambient e ocupacional determina la 
satisfaction y la rotation, 1 48-1 50 

Teoria del aprendizaje social: perspectiva que 
indica que es posible aprrnder median te 
la observation y la experientia diretta, 
214,219 

Teoria del camino nana la meta: piantea 

que es trabajo del lider ayudar a que sus 
srguidorrs alcancen sus metas, asicomo 
prop onion a r la direction y/o d apoyo 
necesarios para asegurarse de que sus 
metas sean compatibles con los objetwos 
generates del grupo o la organizacion, 
376, 377 



Teoria del establecimiento de metas: afirma 
que las metas especifitas, desafiantes y 
ton retroalimentacion conducen a un 
mejor desempeno, 212-214 

Teoria del intercambio h'der-miembro: 
teoria que res pal da la creation de un 
cirtulo interna yun cirtulo externa 
par parte del Uder; los subordinados 
dd cirtulo tntemo tendrdn mayorrs 
puntuaciones de desempeno, menor 
rotation y mayor satisfaction labor al, 
377-379 

Teoria del liderazgo carsmatico: establete 
que los seguidores atribuyen habHidades 
de liderazgo heroitas o exiraordinarias 
cuando observan tiertas conduct as , 
379-382 

Teoria del liderazgo situacional: teoria 
de tontingtntia que se centra en la 
disponibilidad de los seguidorrs, 376, 
377 

Teoria del reforzamtento: enfbqueque 

piantea que d comporta miento estd en 
funcion desus consetuencias, 218-219 

Teoria X: supone que a los empleadas les 

disgust a el trabajo, que son perezosos, 
que no les agrada la responsabilidad y 
que deben serobligados a labor ar, 204, 
205, 252 

Teoria Y: supone que a los empleados les gusta el 
trabajo, que son treativos, que buscan la 
responsabilidad y que pueden dirigirse a 
simismos, 204, 205, 252 

Teorias co nductuales del liderazgo: aqudlas 
que p rop on en que lo que distingue a los 
Sderes son sus con duct as especifitas, 
370.372 

Teorias de los rasgasdel liderazgo: aqudlas 
que tonsideran las cuahdades y 
caracteristicas personales que distinguen 
a las Uderes de quienes no lo son, 369- 
370 

Tiempo, asignacian del, de los ge rentes, 9f 

Tama de decisiones 

diferencias individuates y, 184-186 
durante la crisis eco nam ica de 2008, 182- 
183 

emocioncs, estados de animo y, 116 
en bs organ izaciones, 175-177 
grupal, 290-296 

impBcaciones glabaJes de fca, 192 
h. comunicacion como facilitador en la, 
337 

Ustas de verification en la, 191r 
perception v, 174-175 
rational, 175-177 

restricciones organizacionales sobre la, 

186-187 
sesgos en la, 177-182 
Tama de decisiones intuibva: proteso 

intonstiente creado por la experientia 

depurada, 1 77 
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To made riesgos, 141-142 
oonfianza y, 390 

en la culture organizational, 512 

Trabajadores 

afroestadounidenses, 18 
hispanos, 18 

Trabajo, contexto del, 249-250 

Trabajo a distancia: laborar desde la casa al 
mrnas das dias de la semana, a travel 
di una computadora conectada con su 
ofitina en la tompania, 248-249 

IVabajo emotional: situation en la cual un 
individuo exprrsa emociones que se 
desean en la organization, durante las 
transacciones mterpersonales en el lugar 
de trabajo, 108-109 

Tiaslado de puestos de trabajo a otro pais, 
500r 

Twitter: servicio gratuito de publication y 

redes donde los usuarias envian y leen 
mensajes llamados tweets, muchas de 
bs cuala se rtfieren a temas de CO, 
348, 349 

u 

Unidad del mando: notion de que un 

Mibalterno solo deberia tenet un superior 
ante el cual es directamente responsable, 
484, 485 



Lfco de redes soriales 

coma actividad administrativa, 8 
comodesarTo organ izacional, 20-21 
uso social, 347-348, 359 
Utilitarismo: sistema donde las decisiones se 
toman para brindar el mayor beneficio 
al numero mas grande de personas, 
187 

V 

Valores: con vied ones fundamentals a cert a 
de que a ravel personal y social cierto 
modo de conducta o de estado final 
de existencia es prrferible a otro modo 
opuesto o inverso, 144-145, 153i 

gene rationales, 145-148 

implitationes globales de los, 154, 156 

importancia de los, 144 

internacionales, 150-153 

tabta de, 152f 

terminates frente a instrumentales, 
144-145 

Valares fundamentales: las valores 

principales o dominantes que son 
aceptados en ioda la organizacion, 
514,515 

Valores instrumentales: modos prvferibles de 
conducta o medias para alcanzarlos 
valorws terminates propios, 145 



Valores terminajes: estados finales deseables 
de existencia; metas que le gustaria 
alcanzar a un individuo durante su 
vida, 145 

Variables de contingent: Jactorrs 

situacionales; variables que madman 
la relation entre dos o mds variables, 
15 

Variables person ales, como fuente de 
conflicto, 451 

Variedad de habitidades: grado en que el 
puesto rtquiere que se realicen v arias 
actividades diferentes, 240, 241 

Velocidad perceptual, 53f 

Verification de antecedentes, 546 

Videoconferencras, 348-349 

Vigor, 55f 

Vision: estrategia de largo piazopara alcanzar 
una o varias metas, 380, 381 

Visualization espacial, 53f 

Votitilidad, en la estructura organizacional, 
499 

Vcjz: msatisfaccion exprrsada mediant t intentos 
attivos y constructivos para mejorar las 
tondiciones, 82-84 
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